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Resumo 
 
FRAGOSO, Bruno Barreira, Método para a Criação de um Processo de Previsão da Demanda 
de Vendas, Campinas: Faculdade de Engenharia Mecânica, Universidade Estadual de 
Campinas, 2009. 121 p. Dissertação (Mestrado) 
 
Tendo em vista o cenário moderno globalizado, onde as organizações buscam um 
planejamento mais adequado de suas operações, torna-se importante realizar uma previsão da 
demanda dos produtos acabados, ou simplesmente demanda de vendas, que se aproxime dos 
números reais o máximo possível. Este trabalho tem como objetivo a proposição de um método 
para a criação de um processo de previsão de vendas, apoiado nas técnicas modernas de previsão 
de demanda, e nas ferramentas de gestão de processos. É feita uma discussão a respeito de como 
as técnicas de previsão de demanda podem ser analisadas, e até mesmo adaptadas, sob a ótica e 
conceitos de gestão de processos. Propõe-se então tal método, baseado em passos oriundos de 
boas práticas observadas, para o estabelecimento de um processo de previsão de vendas. Com a 
finalidade de verificar a potencialidade desta metodologia, apresenta-se um estudo de caso em 
uma empresa química da região de Campinas. Os passos para a criação deste processo foram 
cumpridos, desde a formação de um time de trabalho, passando pela análise do comportamento 
das demandas, escolha das técnicas de previsão e indicadores de desempenho, até a aplicação do 
piloto com proposição de melhorias e automatizações diversas. O método aplicado a este estudo 
de caso específico mostrou-se eficaz. 
 
Palavras Chave 
 
- Gestão de Processos, Cadeias Logísticas, Demanda, Previsão de Vendas
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Abstract 
 
FRAGOSO, Bruno Barreira, Sales Forecast Process Design Methodology, Campinas: Faculdade 
de Engenharia Mecânica, Universidade Estadual de Campinas, 2009. 121 p. Dissertação 
(Mestrado) 
 
Based on the current modern and globalized scenario, within organizations look for a more 
adequate planning for its operations, it becomes important realizing a finished goods demand 
forecast, or simply sales forecast, which closes as possible to real sales numbers. This work 
objective is proposing a method for designing a sales forecast process, based on both modern 
demands forecast techniques and process management tools. A discussion was done regarding 
how demand forecast techniques can be analyzed, and even adapted under the process 
management concepts focus. This method, based on steps supported by good practices observed, 
is proposed for designing a sales forecast process. It is presented a case study at a Campinas 
region chemical industry with the objective of checking the potentially of this method. All steps 
for creating this process were completed, since the working team creation, passing through 
demand behavior analysis, forecast technique and performance indicator choosing, to the initial 
application with improvements and automations proposing. This method applied to this specific 
case study was considered efficient. 
 
Key Words 
 
- Process Management, Logistic Chains, Demand, Sales Forecast 
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1. Introdução 
 
1.1 Contexto e Justificativa 
 
Nos tempos atuais, as empresas têm buscado se tornar mais competitivas no cenário 
mundial globalizado. Principalmente durante as crises econômicas e recessões globais, torna-se 
ainda mais importante o fator competitividade, uma vez que ele pode determinar a sobrevivência 
ou não de determinada organização. Essa competitividade, segundo Santos (2008), tornou-se uma 
guerra incessante travada entre empresas onde nem mesmo a liderança é uma posição 
confortável. 
 
 Um dos fatores reconhecidamente importante para manter uma empresa saudável no atual 
cenário é a capacidade de planejamento operacional. Todas as decisões estratégicas de uma 
empresa devem levar em conta, dentre outros fatores, o volume potencial de vendas. E neste 
contexto fica evidente a necessidade de se estabelecer uma previsão eficaz da demanda de 
vendas, como forma de dar sustentação à tomada de decisão por parte da alta gestão, permitindo 
assim a minimização dos riscos naturalmente inerentes de projeções de cenários futuros. 
 
 A previsão de vendas permite às organizações ainda fazer o dimensionamento dos 
recursos necessários para seus processos produtivos como mão-de-obra, capacidade instalada e 
dimensionamento dos estoques, resultando num melhor aproveitamento geral de suas plantas e 
também de seus sistemas administrativos de suporte. Uma empresa dimensionada para atender a 
demanda do mercado terá, logicamente, maior vantagem competitiva devido ao menor 
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desperdício de recursos, e capacidade de atender toda a demanda potencial maximizando assim 
seus ganhos. 
 
 Em paralelo ao cenário descrito, mas ainda com o objetivo de proporcionar às 
organizações melhores métodos de organização e controle, surgiu na década de 90 um novo 
movimento de gestão desenhado de acordo com os processos da empresa (DE SORDI, 2005). 
Trata-se de uma nova proposição, contrária ao tradicional “Taylorismo” (PRUIJT, 2002), em que 
todas as funções da empresa passam a ser descritas como processos.  
 
 Durante o século XX, e até os tempos atuais, tem predominado a organização dos 
sistemas produtivos e administrativos baseada no princípio da divisão do trabalho. Aumentava-se, 
pelo trabalho repetitivo e especializado do funcionário em determinada atividade a quantidade de 
produtos finais. Acreditava-se que se o trabalhador realizasse a tarefa por completo, ele gastaria 
mais tempo para finalizá-la. Este modelo, chamado de linha de produção, foi muito utilizado nos 
sistemas produtivos e administrativos por se acreditar que esta fosse a  melhor maneira de 
organizar as empresas (DE SORDI, 2005). 
 
 No final do século XX, entretanto, com a mudança do comportamento do consumidor, 
que passou a exigir maior diversidade e qualidade, e do mercado competitivo que passou a exigir 
maior agilidade e capacidade de inovação, as empresas de classe mundial foram obrigadas a 
buscar novos modelos de gestão para atender os desejos cada vez mais específicos de seus 
clientes. Surgiu então a gestão baseada em processos. Uma maneira de garantir que os requisitos 
dos clientes externos estarão presentes nas atividades de todos os funcionários da empresa (ibid). 
 
Desta maneira, tomando-se a previsão de vendas como um fator chave no planejamento da 
organização, pode-se enquadrá-lo como um processo repetitivo, mensurável e sistemático. Este 
trabalho visa apresentar uma discussão de como este enquadramento pode ocorrer, juntamente 
com uma aplicação prática para a discussão dos resultados. 
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1.2 Problema de Pesquisa 
 
A problemática principal desta obra está na previsão sistêmica da demanda de vendas, na 
forma de um processo definido. Visto que os assuntos previsão de demanda e gestão de processos 
são majoritariamente tratados de maneiras distintas, apresenta-se o desafio de conciliá-los e 
adaptá-los a uma metodologia proposta ao longo deste trabalho. 
 
De acordo com o contexto global exposto na introdução, baseado nos conceitos de processo 
como forma de agregar valor ao cliente, apresenta-se o problema de pesquisa deste trabalho: é 
possível criar um processo formal e sistemático de previsão de vendas, utilizando as ferramentas 
de gestão de processos, que apresente resultados satisfatórios quando aplicado a uma empresa? 
 
1.3 Objetivos 
 
O objetivo principal deste trabalho é o de propor um processo formal e sistemático para a 
previsão de vendas, apoiado nos conceitos de gestão de processos. Quanto aos objetivos 
específicos, enumeram-se: 
 
• Levantamento e análise dos métodos de previsão de demanda utilizados atualmente; 
• Discussão dos aspectos que tangem a execução da previsão de demanda sob a ótica 
do processo; 
• Aplicação prática da metodologia proposta em uma empresa fabricante de produtos 
químicos, possibilitando discussões finais quanto a eficiência da mesma. 
 
1.4 Metodologia de Pesquisa 
 
De acordo com Lakatos & Marconi (1991), as pesquisas devem ser apoiadas em um 
método científico, de modo que a correção dos erros e a tomada de decisão sejam facilitadas 
pelos pesquisadores. Um método, segundo Trujilo (1974), é a maneira de prosseguir ao longo do 
caminho. Desta maneira, este trabalho envolverá uma revisão bibliográfica específica a respeito 
das ferramentas e métodos de previsão de demanda existentes, bem como revisão bibliográfica 
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ampla referente ao tema gestão baseada em processos, ou simplesmente gestão de processos. 
Construída a base bibliográfica, passa-se a fase experimental. O primeiro passo será a discussão e 
proposição de um processo de previsão de vendas. Depois disso, passa-se a aplicação do processo 
ora proposto em uma empresa fabricante de produtos químicos, situada em Jundiaí. 
 
A classificação desta pesquisa será feita utilizando-se os métodos clássicos. Segundo Gil 
(1996), pode-se classificar esta pesquisa com base em seus objetivos como pesquisa exploratória, 
visto que ela visa alcançar uma maior familiaridade com o problema através de exemplos que 
facilitarão a compreensão. 
 
A técnica utilizada neste trabalho, segundo Thiollent (2004), será a pesquisa-ação. Esta se 
caracteriza pela interação do pesquisador junto aos demais participantes da pesquisa e os 
investigados. A pesquisa-ação diferencia-se do estudo de caso exatamente por permitir a 
participação ativa do pesquisador na aplicação prática (WESTBROOK, 1995). 
 
Quanto à classificação destas técnicas, segundo Gay e Diehl (1992), pode-se dizer que 
ambas são pesquisa aplicada, visto que têm como objetivo a aplicação do conhecimento teórico 
levantado à problemas práticos do cotidiano de uma empresa.  
 
1.5 Conteúdo Geral da Dissertação 
 
Por questões de organização, o presente trabalho está dividido em cinco capítulos.  
 
O primeiro capítulo caracterizou-se pela contextualização e justificativa da importância 
com respeito ao tema escolhido. Além disso, apresentou-se ainda o problema de pesquisa, 
objetivos do trabalho e metodologia de pesquisa que será utilizada para solução do problema. 
 
O segundo capítulo apresentará a revisão bibliográfica dos conteúdos que serão base para a 
formação da proposta deste trabalho. Será feito um levantamento das principais técnicas de 
previsão de demanda, focado principalmente em previsão de vendas, um assunto que envolve os 
setores de logística e marketing nas organizações. Apresentará ainda uma revisão sobre 
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processos, seus conceitos, modos de gestão, principais tendências e, principalmente, ferramentas 
relacionadas. 
 
No terceiro capítulo, encontra-se uma proposta metodológica para a criação de um processo 
definido e formal de previsão de vendas. Este capítulo abordará a previsão de demanda como um 
processo, identificando clientes e fornecedores, requisitos e todos os fatores relacionados a um 
processo que devem ser atendidos. 
 
O quarto capítulo contém uma aplicação, realizada através de uma pesquisa-ação, da 
metodologia proposta no capítulo 3 em uma empresa. Para esta aplicação, são usados dados reais 
de uma empresa fabricante de produtos químicos, multinacional, situada em Jundiaí, que vende 
seus produtos basicamente para o mercado automotivo. 
 
O quinto e último capítulo fará uma análise final quanto aos resultados do trabalho, 
retomando o problema de pesquisa para nortear a análise relativa ao sucesso do trabalho. 
Apresentam-se ainda as discussões finais e sugestões para trabalhos futuros relativos às áreas não 
cobertas por esta pesquisa e oportunidades para aprofundar o conhecimento. 
 
Ao término do trabalho encontram-se os anexos, partes de arquivos eletrônicos que foram 
elaborados durante o desenvolvimento do trabalho, e que são importantes para o entendimento 
das proposições e resultados obtidos. 
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2. Revisão Bibliográfica 
 
2.1 Importância da Previsão de Demanda 
 
A demanda é definida como sendo a necessidade existente por determinado item, e pode ser 
identificada em diversas etapas da cadeia produtiva. Dependendo da posição em que a empresa se 
encontra nesta cadeia, vai variar a maneira como ela deve tratar a demanda por seus produtos. A 
cadeia produtiva tem apenas um ponto em que a demanda pode ser dita 100% independente: a 
quantidade de produtos demandada pelo usuário final da cadeia. Independentemente de o cliente 
final estar comprando os produtos em uma loja, shopping ou online, ou empresas comprando 
produto de outras empresas para ser transformado por suas manufaturas, este cliente final é quem 
determina a real demanda que deve fluir por toda a cadeia produtiva (MENTZER, 2005). 
 
 
Figura 2.1 Propagação do Erro de Demanda (Adaptado MENTZER, 2005) 
 
A figura 2.1 mostra como se comporta o erro na previsão de demanda quando passado 
adiante na cadeia produtiva. A demanda de 1.000 unidades do cliente final, se adotado um 
estoque de segurança de 10% em cada etapa, gerará erros de 100, 210, 331 e 462 unidades para a 
loja, atacado, fabricante e fornecedor, respectivamente. O total de estoque adicional não 
demandado pelo cliente final é 1.103 nesta cadeia, ou 110,5% a mais do que o cliente quer. 
110,3% 
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Sabe-se que em algumas operações, a demanda é de certo modo previsível. Em uma sala de 
aula, após iniciado o semestre, o professor sabe quantos alunos estão em sua sala durante o curso. 
Assim fica mais simples planejar, por exemplo, o número de apostilas de determinada disciplina 
que será consumido. Em outros casos, como comércios varejistas, a demanda é imprevisível até 
mesmo no curto prazo. O lojista não sabe quantos clientes vão entrar em seu estabelecimento nas 
próximas horas. Se a galeria em que tal loja está situada criar uma promoção específica para 
atrair clientes e isto gerar um aumento de 10 vezes no movimento normal do estabelecimento, 
mesmo antecipando tal incremento, a força de reação não é fácil de prever (SLACK, 2002). 
 
   Mesmo frente a estas dificuldades, segundo Ballou (2006), as atividades de planejamento 
e controle logístico exigem estimativas confiáveis da carga de atividades que será distribuída por 
toda cadeia de suprimentos. As decisões tomadas pelos gestores devem estar apoiadas em 
previsões de demanda, daí a importância de se ter uma análise tão precisa quanto possível do 
cenário futuro. É vital para toda a empresa que se tenham previsões adequadas, pois estas são 
entradas para as áreas de marketing, produção e finanças, além do próprio planejamento e 
controle. 
 
Segundo Mentzer (2005), muitos gestores confundem a previsão da demanda com o plano 
de vendas: ao invés de fazerem a previsão, acreditam que basta definirem metas de vendas e 
deixar que o time de marketing trabalhe para excedê-la. O ideal, na verdade, é que estes gestores 
façam uma previsão antes mesmo de elaborarem qualquer plano de vendas.  
 
Em seu livro Wallace (2004) resume a importância da previsão de demanda para as 
organizações em três principais itens: 
 
• Entrega rápida: quase todas as empresas precisam entregar o produto ao cliente em 
tempo menor do que seus lead times de produção. Em outras palavras, se a empresa 
trabalha no sistema make-to-stock, é imprescindível que tenham previsões de 
demanda adequadas para que o produto esteja no estoque quando o cliente colocar o 
pedido; 
8 
 
 
• Capacidade produtiva: em muitas empresas, aumentos e reduções de capacidade 
instalada são demorados e envolvem altos custos. Apenas a minoria das empresas 
tem habilidade de mudar suas taxas de produção com pouco custo ou esforço. Por 
esse motivo, a previsão torna-se indispensável para possibilitar um planejamento 
adequado de capacidade; 
 
• Planejamento financeiro: a previsão de vendas está intimamente ligada com a 
previsão de faturamento das empresas. Este índice, por sua vez, impactará em 
diversos indicadores financeiros que também devem ser projetados como despesas, 
lucros, investimentos, fluxo de caixa, ativos, dentre outros. O planejamento 
financeiro é vital para uma empresa saudável, e deve começar no planejamento de 
vendas. 
 
2.2 Características da Demanda 
 
Prever a vontade do consumidor com relação às quantidades que serão necessárias para 
suprir a demanda, como já falado anteriormente, não é uma tarefa fácil. O primeiro passo é tentar 
entender como se apresentam as demandas, com relação aos seus comportamentos. Deve-se 
analisar a demanda, segundo Ballou (2006), de acordo com os seguintes critérios: temporalidade 
da demanda, regularidade da demanda e dependência da demanda. 
2.2.1 Temporalidade 
 
A primeira análise que se faz sobre a demanda de determinado produto é relativa à 
temporalidade. Trata-se, basicamente, de verificar se determinado produto está sendo pedido uma 
única vez, unitariamente ou num determinado lote, em condições especiais que tornem sua 
demanda única. Estas demandas são chamadas, assim, de especiais. Todos os outros produtos, 
que possuem algum histórico de demanda passada e expectativa de demanda futura, possuem 
demanda denominada temporal (BALLOU, 2006). 
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 Com relação à previsão de demanda, quando se trata da especial, é mais fácil para as 
organizações prever onde e quando elas vão acontecer, de modo a se planejarem para suprir tal 
necessidade. Já com relação às chamadas temporais, estas são resultado de diversos fatores como 
taxa de vendas, sazonalidade e outras flutuações gerais. Estas séries de tempo, ou temporais, são 
base para a maioria dos métodos de previsão de demanda de curto prazo (ibid). 
 
2.2.2 Regularidade 
 
Para as demandas consideradas atuais no item anterior, não há mais classificação adicional 
a ser feita. De acordo com Ballou (2006), com relação às demandas temporais, cabe uma nova 
análise para determinar como se comporta tal demanda, trata-se da regularidade. Têm-se 
basicamente demanda regular e irregular. A demanda regular é aquela que acontece 
continuamente durante o tempo, sem interrupções. A demanda regular, por sua continuidade, 
pode se apresentar com ou sem tendência, aleatória ou contínua, com ou sem sazonalidade. As 
figuras 2.1, 2.2 e 2.3 a seguir mostram as diferentes curvas possíveis para as demandas 
“regulares”. 
 
 
Figura 2.2 Demanda aleatória, sem tendência nem elementos sazonais (Adaptado: 
BALLOU, 2006) 
 
Unidades x Período 
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Figura 2.3 Demanda aleatória, com tendência crescente, mas sem elementos sazonais 
(Adaptado: BALLOU, 2006) 
 
 
Figura 2.4 Demanda aleatória, com tendência crescente e elementos sazonais (Adaptado: 
BALLOU, 2006) 
 
 A demanda pode ser também irregular, ou nebulosa. Neste caso, em alguns períodos ela 
pode ser nula. Para estes tipos, é extremamente difícil para os gestores determinar uma previsão 
de demanda segura utilizando as técnicas mais comuns. Quando esta demanda representa um 
percentual significativo do volume de vendas de certa empresa, representam um problema 
especial. A figura 2.4 demonstra como se comporta tal demanda. 
 
Unidades x Período 
Unidades x Período 
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Figura 2.5 Exemplo de demanda irregular (Adaptado: BALLOU, 2006) 
 
2.2.3 Dependência 
 
A última maneira, segundo Ballou (2006), de classificação da demanda é quanto à 
dependência. Uma demanda é dita dependente, ou derivada, quando depende exclusivamente das 
exigências especificadas em uma programação da produção já conhecida. Isto acontece 
normalmente quando a demanda de determinado produto se dá a partir da demanda já conhecida 
de outro produto. Um exemplo clássico citado na obra de Slack (2002) é o de um fabricante de 
pneus. Quando este vende pneus exclusivamente a uma montadora de veículos, sabe-se que o 
número de pneus será cinco vezes o número de carros produzidos. Considerando que o programa 
de produção de carros está pronto, a demanda será um múltiplo definido do número de carros 
produzidos. 
 
 Quando a demanda é dita independente, isto quer dizer que ela é dada a partir das 
demandas de diversos clientes diferentes pelo mesmo produto. Neste caso, dada a sua 
aleatoriedade, os métodos conhecidos de previsão baseados em estatística são recomendados 
(SLACK, 2002). 
 
2.3 Métodos de Previsão de Demanda 
 
Na maioria das empresas a previsão de demanda é realizada pela equipe de Marketing. Isso 
se dá, pois este setor da empresa tem um conhecimento mais apurado do mercado e 
Unidades x Período 
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consumidores, e a experiência qualitativa deste grupo é de extrema importância na hora de 
determinar as demandas futuras. Chopra (2002) e Mentzer (2005) concordam que existem três 
métodos de previsão de demanda, além de suas combinações. São eles: qualitativo, projeção 
histórica e causal. Os métodos apresentados neste trabalho estão consolidados na tabela XX: 
 
Tabela 2-1 Métodos Qualitativos de Previsão 
Qualitativos 
Delphi 
Estimativa da Força de Vendas 
Previsão Visionária 
Projeções Históricas 
Média Móvel 
Suavização Exponencial Simples 
Suavização Exponencial com 
Tendência 
Suavização Exponencial com 
Tendência e Sazonalidade 
Causais Regressão Linear 
 
 
Estas estratégias para previsão das demandas futuras devem ser utilizadas criteriosamente. 
Nos tópicos seguintes são encontradas maiores explicações a respeito de cada estratégia, bem 
como seus fundamentos e principais maneiras de aplicação. 
 
2.3.1 Qualitativos 
 
Os métodos qualitativos de previsão de demanda são essencialmente subjetivos. Eles são 
baseados na opinião, no julgamento e na intuição de membros mais experientes a respeito do 
comportamento do mercado. Faz-se necessário o uso destes métodos quando não se tem dados 
históricos, ou quando os mesmos não são relevantes. Além disso, este método é recomendado 
quando se pretende incluir na previsão informações sobre mudanças externas econômicas ou 
políticas, crises e impactos de novos produtos ou tecnologias (CHOPRA, 2002). 
 
Para Mentzer (2005), a principal e mais significativa vantagem das técnicas qualitativas de 
previsão de demanda é a possibilidade de prever mudanças que podem ocorrer nos padrões de 
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vendas. Além desta vantagem, pode-se agregar à previsão uma valiosa fonte de dados constituída 
da intuição, experiência e julgamento dos especialistas da empresa. 
 
 Ballou (2006) afirma que se trata de um método baseados em informações de mercado. 
Por este motivo, quando analisadas as diferentes demandas, o modelo qualitativo é o único que se 
aplica às irregulares e especiais. Faz-se necessário criar um canal de comunicação com os 
principais clientes responsáveis por estas demandas, e transformar as informações recebidas em 
dados futuros.  
 
Quanto aos principais problemas das técnicas qualitativas, segundo Mentzer (2005), 
enumeram-se: 
 
• O custo de criação de uma previsão de demanda qualitativa é extremamente alto, 
devido a grande necessidade de tempo para transformar todas as informações 
qualitativas em números de previsão; 
 
• Dificuldade de precisão, principalmente quando os envolvidos têm excesso de 
confiança no número que estão prevendo; 
 
• Habilidade de produção de boas previsões é freqüentemente afetada por fatores 
políticos externos e internos da organização; 
 
• Precisão das previsões é afetada por fatores emocionais dos envolvidos, da mesma 
forma como é afetada quando os envolvidos tentam justificar más projeções ao 
invés de tentarem encontrar as boas. 
 
Alguns métodos qualitativos: 
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a. Delphi 
 
 O método Delphi consiste num sistema qualitativo de previsão de demanda onde vários 
especialistas são consultados a respeito de eventos futuros através de um questionário. Este é 
passado aos participantes diversas vezes até que se apresente uma convergência das respostas em 
torno de um consenso, em outras palavras, uma consolidação da intuição coletiva. O conceito do 
método é simples, entretanto a aplicação é dispendiosa e exaustiva (WRIGHT, 2000). 
 
 Escolhidos os participantes, um grupo de coordenação elabora um questionário preliminar 
com questões variadas relacionadas com o que se pretende prever o comportamento. Este 
questionário é passado aos participantes para uma primeira fase de respostas. As respostas são 
então consolidadas através do cálculo das medianas e quartis. Elabora-se então um novo 
questionário com as respostas alteradas de acordo com a consolidação e passa-se aos 
participantes novamente para uma nova rodada de respostas. Este processo é repetido até que se 
tenha uma convergência satisfatória nas respostas dos especialistas (WRIGHT, 2000). 
 
Previsão Coletada dos 
Especialistas Através 
de Questionário
Consolidação das 
Opiniões em 
Relatório
Consolidação das 
Opiniões em 
Relatório
Opiniões
Convergem?
Previsão 
Formada
S
N
 
Figura 2.6 Fluxograma do Método Delphi 
 
A seguir apresentam-se os passos para criação de uma previsão de demanda qualitativa, de 
acordo com o método Delphi (MENTZER, 2005): 
 
1. Cada membro do painel de especialistas escolhidos para participar da técnica 
escreve a reposta para a pergunta que está sendo feita (ex: previsão para um 
determinado produto); 
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2. As respostas do painel são sumarizadas e retornadas aos membros do painel, mas 
sem a identificação de qual especialista escreveu cada previsão; 
3. Após lerem o sumário das respostas, cada membro do painel deve manter a sua 
previsão ou reavaliar a previsão inicial e elaborar uma nova por escrito; 
4. Repetem-se os passos 2 e 3 até que haja uma convergência de previsão aceitável. 
 
Esta técnica é interessante pois os participantes não estão frente a frente, evitando assim o 
acontecimento de qualquer desvio de opinião causada pela influência dos demais. Podem-se 
prover os participantes com informações relevantes sobre o mercado para ajudar a melhorar a 
qualidade das previsões. Por fim, a ressalva que se faz quanto a este método é seu custo: devido a 
necessidade de se gastar um tempo grande para sua execução, muitas vezes torna-se inviável 
(MENTZER, 2005). 
 
 
b. Estimativas da Força de Vendas 
 
Esta metodologia consiste na consolidação das opiniões dos integrantes da força de 
vendas da empresa. Segundo Ballou (2006), este método só deve ser utilizado quando os 
vendedores estão próximos ao cliente, de modo a permitir uma boa estimativa de suas 
necessidades. 
 
Dependendo da qualidade da informação passada pela força de venda, este método pode 
ser bastante interessante. A maior limitação, no entanto, é a complexidade da cadeia de 
distribuição. Quando um determinado produto é vendido a diversos clientes, ou diversos produtos 
são vendidos para um único cliente, este método necessita de um sistema computacional para 
consolidar todos os inputs. 
 
De acordo com Mentzer (2005), há importantes vantagens em utilizar a técnica de 
estimativa da força de vendas. Há o potencial de incorporar o conhecimento das pessoas que 
estão mais próximas dos clientes. Além disso, esta técnica cria certa responsabilidade naqueles 
que têm habilidade de afetar diretamente as vendas de produtos, e potencial para experimentar o 
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impacto de previsões erradas. Ainda segundo o autor, há duas situações em que a força de vendas 
deve participar na previsão de demanda de uma empresa. A primeira é quando os vendedores 
gerenciam o fluxo do produto até o cliente, tendo a informação das quantidades compradas por 
cada cliente. A segunda é quando os vendedores negociam contratos de fornecimento, contínuos 
ou quantidade fechada, exigindo que a informação de quando estes fornecimentos acontecerão é 
extremamente relevante. 
 
Mesmo que o pessoal de vendas tenha entradas críticas para a previsão de demanda, as 
empresas ficam freqüentemente frustradas com a qualidade das informações geradas. Existem, 
entretanto, várias maneiras de melhorar estas informações. A primeira delas, segundo Mentzer 
(2005), é tornar a previsão de vendas parte de suas atividades, preferencialmente em suas 
descrições de cargos. Uma segunda alternativa seria a criação de metas, além das habituais 
“quantidade de vendas” e “faturamento gerado”, para a criação de boas previsões de vendas, 
como forma de motivar os vendedores nesta tarefa. Por fim, deve-se treinar a força de vendas em 
habilidades de previsão. Além das próprias técnicas de previsão, os colaboradores devem ser 
instruídos a respeito das conexões que a previsão de vendas tem com as demais áreas da empresa, 
bem como sua importância e efeitos quando mal feita (MENTZER, 2005). 
 
Uma maneira bastante eficaz de envolver a força de vendas no processo de previsão de 
demanda, utilizada freqüentemente pelas empresas, é prover e equipe com previsões iniciais, 
geradas estatisticamente a partir de dados passados e com ajuda de estatística, para que sejam 
apenas revistas e ajustadas. Nota-se que a maioria dos vendedores não é muito boa em elaborar 
previsões de demanda, entretanto estes são muito bons em ajustá-la. 
 
c. Previsão Visionária 
 
Esta previsão é a mais subjetiva de todas e refere-se ao exclusivo uso da opinião de um 
expert. Neste método, faz-se necessária a existência de uma pessoa na organização que tenha 
experiência extremamente grande, a ponto de poder apontar, baseada em discernimentos 
pessoais, julgamentos e fatos externos sobre o cenário do futuro. Em geral, utiliza-se de métodos 
não-científicos (BALLOU, 2006). 
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De acordo com Mentzer (2005), uma variação da previsão visionária pode acontecer 
quando a previsão é gerada por mais de um especialista. Geralmente são envolvidos os altos 
gestores de diversas áreas da empresa (financeiro, vendas, produção, qualidade, etc.) para criar a 
previsão visionária. 
 
2.3.2 Projeções Históricas 
 
As projeções históricas são aquelas que se apóiam nos dados passados de demanda para 
projetar o futuro. São recomendadas quando se tem disponíveis dados históricos, e quando a 
demanda é classificada como temporal, regular e independente. Por se tratarem de modelos 
matemáticos simples, apresentam-se como um bom ponto de partida para uma previsão 
(CHOPRA, 2002). 
 
 A escolha do melhor método de projeção histórica é feito através da simulação das 
previsões versus demandas passadas, escolhendo-se o menor erro relativo. Este tema será 
abordado adiante nos erros de previsão. De acordo com Ballou (2006), os métodos baseados em 
projeções históricas são basicamente reativos, eles indicam as mudanças de comportamento e 
tendências sempre que um novo dado de demanda é inserido. Apresentam-se a seguir alguns 
métodos mais comuns. 
 
a. Média Móvel 
 
A média móvel é, com certeza, o método mais simples de previsão de demanda. Chopra 
(2002) descreve este método como apropriado quando a demanda não apresenta tendência nem 
sazonalidade. A estimativa de demanda (F) para o período seguinte (t + 1) é dada pela média da 
demanda (D) dos N períodos mais recentes, ou seja, a média móvel para o período N. A equação 
que representa este modelo é a (2.1) que se segue: 
 
  (2.1) 
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Onde 
t =  período de tempo atual 
F =  previsão para um determinado período 
D =  demanda real de determinado período 
N =  número de períodos considerados para a média 
 
A cada período concretizado de demanda, deve-se refazer a previsão para o período 
seguinte, mantendo o mesmo valor de N definido inicialmente. 
 
b. Suavização Exponencial Simples 
 
Uma alternativa ao método de média móvel para demandas sem tendência nem 
sazonalidade é a suavização exponencial simples. Nela, pode-se atribuir peso maior para a 
demanda mais recente, através de um coeficiente α (alfa) que varia de 0 a 1, com o objetivo de 
tentar prever oscilações maiores com certa antecedência. Este método requer uma quantidade 
baixa de dados, e é auto-adaptável às mudanças dos dados previstos. Este método é dado pela 
equação (2.2) a seguir (BALLOU, 2006): 
 
   (2.2) 
 
 Onde 
α = constante de ponderação exponencial 
 
 Dois pontos devem ser considerados para a utilização deste método. O primeiro é com 
relação à determinação do valor da constante α. Quanto maior é o peso atribuído aos números 
mais recentes de demanda, maior deve ser o valor de α, fazendo assim que o modelo responda 
mais rapidamente às oscilações na série de tempo. De toda maneira, sugere-se que α varie entre 
0,01 e 0,3 para evitar que o modelo siga qualquer variação aleatória, ao invés de apenas as 
fundamentais (BALLOU, 2006). 
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 O segundo ponto é com relação à previsão de demanda para o primeiro período previsto. 
A previsão gerada por este sistema para o período (t+1) será utilizada na previsão do período 
(t+2), e assim por diante. Entretanto, para o valor de previsão do período t, deve utilizar outro 
método histórico, como a média móvel (ibid). 
 
c. Suavização Exponencial com Tendência 
 
Esta variação da suavização exponencial deve ser utilizada sempre que for identificada 
uma tendência no comportamento da demanda. De acordo com Ballou (2006), deve-se 
acrescentar mais uma dimensão na previsão que é o fator tendência. O conjunto de equações (2.3 
a 2.5) que rege esta sistemática é mostrado a seguir: 
 
      (2.3) 
   (2.4) 
                          (2.5) 
 
 Onde 
S =  previsão inicial sem tendência para determinado período 
T=  tendência para um determinado período 
β =  coeficiente de ponderação para a tendência 
F =  previsão final considerando a tendência para um determinado  
período 
 
 Para este modelo, assim como na suavização exponencial simples, encontram-se pontos 
especiais a serem considerados. Para a previsão inicial sem tendência (S) do primeiro período a 
ser considerado, devido à falta deste dado, pode-se usar a média móvel novamente das demandas 
anteriores. A partir do primeiro cálculo, usa-se S nas previsões seguintes. 
 
 Com relação à tendência calculada para o período inicial (T), pode-se usar o valor zero (0) 
como se a tendência inicial fosse nula. Por fim, quanto ao fator de suavização para a tendência β, 
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deve-se seguir a mesma regra da constante α, lembrando que ambas podem ser corrigidas 
manualmente, com o auxílio de sistemas computacionais, com o objetivo de encontrar as 
melhores curvas de tendência (BALLOU, 2006). 
 
d. Suavização Exponencial com Tendência e Sazonalidade 
 
A última variação do método de suavização exponencial é aquela que considera a 
ocorrência de tendência e sazonalidade na demanda. Segundo Chopra (2002), neste último 
modelo de suavização exponencial, além da tendência, acrescenta-se uma equação para reger a 
sazonalidade identificada. Para isso, deve-se inicialmente observar o gráfico histórico de 
tendência da demanda para identificar o período de ocorrência de sazonalidade. Neste modelo 
aparece um novo fator de suavização γ (gama), para reger o comportamento suavizado da 
sazonalidade. A seguir apresenta-se o conjunto de equações (2.6 a 2.9) para este modelo: 
 
     (2.6) 
        (2.7) 
                     (2.8) 
                  (2.9) 
 
Onde: 
I =  índice de sazonalidade para um determinado período 
L =  período completo de observação da sazonalidade 
γ =  coeficiente de ponderação para a tendência 
F =  previsão final considerando tendência e sazonalidade para  
determina do período 
 
 Este último modelo é extremamente difícil de ser aplicado sem o auxílio de ferramentas 
computacionais, devido a sua complexidade. Além disso, é preciso assumir alguns valores 
iniciais dos coeficientes e outros fatores até que o modelo entre “em regime contínuo”, devido à 
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característica recorrente deste conjunto de equações. Para o cálculo da equação 2.6, nos L 
primeiros cálculos, é preciso usar valores de I desconhecidos, sugere-se a utilização do valor um 
(1,0) nestes cálculos iniciais. O mesmo vale para as equações 2.8 e 2.9, quando da necessidade de 
usar valores desconhecidos de I (BALLOU, 2006). 
 
2.3.3 Causais (Correlacionais) 
 
O terceiro método de previsão de demanda é o modelo causal. Nele, procura-se estabelecer 
correlação entre a demanda e outros fatores conjunturais, pressupondo que estes são 
determinantes do nível de demanda. Em outras palavras, pode-se dizer que algum fator “causa” a 
demanda. Um exemplo clássico é a correlação da demanda com o preço. Analisa-se o volume de 
vendas de determinado produto em cada faixa de preço praticado, e tenta-se criar uma correlação 
matemática de modo a tentar prever o nível de demanda em variações futuras de preço 
(CHOPRA, 2002). Apresentam-se em seguida alguns destes métodos. 
 
a. Regressão Linear 
 
Segundo Ballou (2006), a regressão linear utiliza a técnica dos mínimos quadrados para 
determinar uma reta que correlaciona duas variáveis, uma dependente e outra independente. Esta 
técnica tem como objetivo minimizar os quadrados das distâncias entre os pontos no eixo 
cartesiano e uma suposta reta de tendência. Sabe-se que toda reta é determinada por uma equação 
do tipo y = a + b.x, onde y é a variável dependente, x a variável independente, a é o coeficiente 
linear e b o coeficiente angular desta reta. Dado um conjunto de demandas obtidas (y) e uma 
condição causadora que se pretende analisar também quantificada em cada período de demanda 
observada (x), podem-se determinar os coeficientes a e b através das seguintes equações (2.10 e 
2.11): 
 
   (2.10)      (2.11) 
 Após determinados os coeficientes da reta, pode-se estimar, através de um dado de 
entrada x, quando vai ser a demanda y. Deve-se notar, todavia, que nem sempre a variável x, que 
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se supõe determinante para o valor da demanda, tem realmente este efeito. Algumas vezes a 
distribuição encontrada é dispersa, ou seja, com correlação fraca ou inexistente. 
 
2.4 Erros em Previsões 
 
Segundo Mentzer (2005), mensurações a respeito dos erros nas previsões de vendas devem 
ser utilizadas como métrica para determinar o desempenho da sistemática de previsão. Para tal, 
deve-se entender o conceito existente por trás dos erros encontrados, e trabalhar com eles para 
atingir os objetivos estratégicos da empresa. 
 
Devido à característica aleatória da demanda, os modelos de previsão existentes não vão 
refletir sempre a verdade absoluta. Deve-se, por isso, considerar uma margem de erro para 
qualquer previsão de demanda. O objetivo das empresas é monitorar o erro de suas previsões e 
fazer uma revisão contínua no modelo utilizado garantindo assim uma melhor eficácia nesta 
sistemática. Além disso, conhecendo o erro de sua previsão, pode-se planejar melhor o futuro 
considerando o nível de incerteza existente. As principais medidas, de erro, segundo Chopra 
(2002), são as apresentadas a seguir. 
 
2.4.1 Desvio Absoluto Médio (DAM) 
 
 O DAM é um dos meios de medir os erros na previsão de demanda mais utilizados pela 
sua simplicidade, e necessidade baixa de recursos. Segundo Ballou (2006), antigamente esta era 
uma das maneiras mais empregadas devido a falta de recursos computacionais para cálculos mais 
complexos. O DAM, como o próprio nome já sugere, é a média do desvio absoluto em todos os 
períodos. As equações (2.12 e 2.13) seguem: 
 
  (2.12)    sendo      (2.13) 
 
 Onde: 
 n = número de previsões consideradas 
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 E = erro da previsão para um período específico 
 D = demanda no período específico 
 F =  previsão para um período específico 
 
2.4.2 Desvio Padrão 
 
O desvio padrão é uma ferramenta estatística que mede o quanto a amostragem da demanda 
se apresenta não congruente com a amostragem das previsões de demanda para os mesmos 
períodos. A fórmula (2.14) é a que segue (BALLOU, 2006). 
 
          (2.14) 
 
2.4.3 Erro Quadrático Médio (EQM) 
 
O EQM é uma medida de erro que visa estimar a variação do erro da previsão. É também 
bastante simples, do ponto de vista matemático, por isso pode ser usada como uma alternativa 
para o DAM. A formula (2.15), segundo Chopra (2002), vem a seguir. 
 
      (2.15) 
 
2.5 Gestão de Processos 
 
O conceito de gestão por processos, segundo De Sordi (2005), se desenvolveu a partir da 
década de 90 motivado pela necessidade das empresas em evoluírem seus modelos de gestão. Até 
aquele período, as empresas vinham se organizando através da criação de “silos funcionais”, onde 
as atividades eram executadas de maneira específica e especializada. Eram criados departamentos 
para concentrar especialistas de atividades similares, onde o domínio da tecnicidade se 
concentrou em torno de alguns profissionais. 
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 Com o avanço dos sistemas de qualidade, essas funções passaram a ser monitoradas e 
medidas para a busca da excelência. Esse movimento, segundo De Sordi (2005), “resolvia 
problemas localizados, pois não abrangia as questões estruturais da organização”. Com o 
crescimento dessas organizações, apesar do alto desempenho na execução das funções 
isoladamente, tornou-se difícil integrar todas as áreas de modo a atenderem as expectativas dos 
clientes externos. Pelo contrário, notou-se que os problemas de comunicação e integração do 
trabalho aumentaram criando áreas nebulosas pouco compreendidas e gerenciadas pelas empresas 
(CROSETTO, 2004). 
 
 A gestão por processos surge neste contexto como uma nova proposta de gestão baseada 
nos processos de negócios. Segundo Davenport apud De Sordi (2005), as funções empresariais 
passariam a ser enxergadas sob a ótica de processos de negócios, onde a figura mais importante 
seria o cliente, interno ou externo. Dessa maneira, enxergando todas as atividades da organização 
como processos encadeados, que existem apenas para atender os requisitos do seu cliente, os 
requisitos dos consumidores finais seriam levados por toda a cadeia até os fornecedores externos. 
 
Segundo Osborn (1996), existem ainda duas abordagens de pensamento para a aplicação da 
gestão de processos, distinguidas pela maneira e profundidade que mapeiam, discutem a analisam 
os processos organizacionais. São elas: 
 
• Abordagem Gestão da Qualidade Total: tem como base a compreensão das 
características dos processos atuais, de modo a possibilitar a melhoria contínua 
através de modificações incrementais; 
 
• Abordagem Reengenharia: não leva em consideração os processos atuais, tem por 
objetivo o entendimento dos objetivos fundamentais dos processos, seus requisitos, 
para criá-lo de maneira nova e revolucionária. 
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2.5.1 Processos e Processos de Negócio 
 
Segundo Rebouças (2006), processo é um conjunto de atividades, seqüenciais e lógicas 
que, a partir de uma entrada ou um conjunto de entradas, produz uma saída que deve atender e, 
preferencialmente, suplantar as expectativas e necessidades dos clientes, internos ou externos. 
 
 Nas empresas, é simples reconhecer a existência de processos nas áreas fabris, mas não é 
tão simples nas áreas administrativas, pois estes são pouco visíveis. Não é fácil identificar o fluxo 
do trabalho que está sendo realizado, uma vez que este passa basicamente por cabos da rede 
informatizada (GONÇALVES, 2000). 
 
 Ainda segundo Gonçalves (2000), os processos principais das empresas, aqueles que são 
essenciais e estão diretamente ligados com as regras básicas do negócio, são compostos por 
diversos sub-processos menores, encadeados, que servem de sustentação para o atendimento do 
cliente final. Pode-se dizer, por exemplo, que o processo de negócio atendimento ao cliente, 
numa empresa fabricante de tecidos seria: 
 
 
Figura 2.7 Exemplo do Processo de Negócio Atendimento ao Cliente (Fonte: Gonçalves, 
2000) 
 
 Nota-se que este processo é composto por diversos sub-processos encadeados. A relação 
entre cada um destes processos internos é a de cliente/fornecedor, e todos têm que atender aos 
requisitos dos processos subseqüentes (GONÇALVES, 2000). 
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2.5.2 Metodologia de Gestão de Processos 
 
Para uma correta aplicação dos conceitos de processos, deve-se utilizar uma metodologia 
sistemática para auxiliar na organização e no modo como o processo é operacionalizado. O 
primeiro passo deste esforço é a definição do processo que se pretende sistematizar. Segundo 
Osborn (1996), o objetivo é simplificar e aperfeiçoar as operações ao passo em que se assegura o 
cumprimento dos requisitos dos clientes nas saídas do processo. 
 
Davenport (1994) afirma que o ciclo de criação de uma gestão baseada em processos é 
dividido, basicamente, em três etapas: 
 
1. Conhecer o processo; 
2. Identificar as oportunidades de melhoria; 
3. Implementar as melhorias continuamente. 
 
Vale dizer ainda que esta generalização seja indicada e bem sucedida quando já existe um 
consenso comum a respeito da existência de algum processo, ainda que este não esteja 
formalizado. Quando se deseja criar um processo, ao invés de identificar as oportunidades de 
melhoria, deve-se criar o processo formalmente identificando a necessidade dos clientes. 
 
2.5.3 Mapeamento de Processos  
 
Para entender um processo, seus objetivos e modos como se relaciona com os demais 
processos de uma empresa, é necessário utilizar ferramentas para definir os conceitos principais 
de cada processo: quais são os requisitos, os insumos, pessoas e informações envolvidas, 
objetivos, necessidades, etc (GEPRO, 2003). 
 
 Procura-se definir para cada processo (ibid): 
• Função ou propósito; 
• Limites, onde começa e onde termina; 
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• Atividades principais contidas; 
• Atividades relacionadas, mas externas; 
• Objetivos quanto à satisfação do cliente; 
• Fatores críticos de sucesso; 
• Suporte externo crítico de sucesso. 
 
Quanto aos requisitos, estes têm de ser identificados junto a todos os envolvidos no 
processo: clientes, fornecedores, stakeholders e atores do mesmo (ibid). 
 
a. SIPOC 
 
O modelo SIPOC, do inglês supplier (fornecedor), input (entrada), process (processo), 
output (saída) e customer (cliente), é uma ferramenta que tem por objetivo determinar como cada 
processo se relaciona com o meio, quais são os requisitos dos clientes para este processo e quais 
os fornecedores. Extraída da metodologia DMAIC, metodologia seis sigma, o SIPOC é uma 
ferramenta extremamente simples de executar e entender, mas tem papel fundamental para o 
entendimento das relações de determinado processo (GESTON, 2006). 
 
 
Figura 2.8 Exemplo da estrutura de um SIPOC 
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 Para fazer o SIPOC, deve-se primeiro definir o processo que será mapeado, os limites do 
mesmo e colocar na coluna process. Para que tal processo ocorra, devem-se levantar todas as 
entradas necessárias como mão-de-obra, informações, matéria-prima, máquinas, etc. O terceiro 
passo é identificar quais são os fornecedores para cada entrada mencionada. Por fim, define-se 
qual é a saída, o produto principal resultante do processo e quem, ou quais são os clientes 
(WILSON, 2000). 
 
b. Fluxograma 
 
O fluxograma é uma ferramenta tradicional amplamente usada para organização e 
representação gráfica de processos. Através da utilização desta sistemática, é possível entender 
rapidamente a lógica de funcionamento das etapas de determinado processo, devido à utilização 
de simbologia gráfica em sua composição. Os principais símbolos usados nos fluxogramas são 
(GESTON, 2006): 
 
 
Figura 2.9 Figuras do Fluxograma (Adaptado: GESTON, 2006) 
 
 Pode-se representar, com isso, o fluxo de informações dos processos, as atividades 
propriamente ditas e seus responsáveis. Ao contrário do SIPOC, o fluxograma tem por objetivo 
mapear o processo internamente, mostrando os pontos de contato com cliente e fornecedores, mas 
sem dar ênfase a estes relacionamentos (GRIMAS, 2008). A figura 2.9 mostra um exemplo de 
fluxograma: 
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Figura 2.10 Exemplo de Fluxograma (JURAN, 1997) 
2.6 Comentários 
 
No capítulo dois foram apresentados os assuntos que darão base à proposição do método 
desenvolvido neste trabalho. Foram abordados os aspectos apresentados pelos diferentes tipos de 
demanda, bem como as principais ferramentas de previsão utilizadas atualmente. Além disso, foi 
abordado o erro das previsões por meio de diferentes formas de cálculo. 
 
O presente capítulo finalizou-se com a apresentação do assunto gestão de processos. Dentre 
as inúmeras ferramentas utilizadas em processos, foram apresentadas duas: SIPOC e fluxograma. 
Estas ferramentas serão usadas principalmente durante a definição do processo de previsão de 
vendas. 
 
O próximo capítulo apresentará a proposta metodológica para a criação do processo de 
previsão de vendas, utilizando as ferramentas de gestão de processos e previsão de demanda 
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abordadas neste capítulo. Esta proposição de metodologia estará apoiada também em conceitos já 
abordados por outros autores, que serão apresentados oportunamente. 
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3. Proposta de Método 
 
Baseado nos conceitos expostos sobre as sistemáticas de previsão de vendas e gestão de 
processos, este capítulo visa a proposição de um método para previsão de vendas baseada no 
conceito de processo. O objetivo é a discussão e apresentação do suposto processo de previsão de 
vendas, de maneira clara, sistemática e objetiva, para que este possa ser aplicado na prática no 
capítulo seguinte. 
 
Em muitas empresas as pessoas que estão envolvidas de alguma maneira com a previsão de 
vendas costumam gastar uma parte considerável de seu tempo nessa tarefa. Quando os números 
das previsões distanciam-se da realidade, cria-se freqüentemente a sensação de “tempo perdido” 
nos colaboradores, levando inevitavelmente à desmotivação e frustração. Segundo Wallace 
(2003), a maioria dos envolvidos acaba reclamando e tentando achar culpados ao invés de tentar 
melhorar o resultado da previsão. 
 
Voltando à definição de processo: “um conjunto de atividades estruturadas, seqüenciais e 
lógicas que, a partir de uma entrada ou um conjunto de entradas, produz uma saída que deve 
atender e, preferencialmente, suplantar as expectativas e necessidades dos clientes, internos ou 
externos.” Além disso, como discutido anteriormente, todo processo deve ser entendido, 
identificado e melhorado continuamente. Se for considerado um processo produtivo, por 
exemplo, as entradas deste seriam as matérias-primas, haveria uma transformação e a saída seria 
o produto acabado.  
 
A previsão de vendas acontece da mesma maneira. Existem as entradas, usualmente vindas 
de fontes variadas, o processo de previsão especificamente, que é um passo similar à produção 
física, e as saídas que são as previsões que supostamente refletem a demanda total. A figura 3.1 
exemplifica este processo: 
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Figura 3.1 Processo de previsão de vendas. 
 
O método a ser apresentado nesta proposta é uma adaptação das metodologias encontradas 
nas obras de Barbeiro (2005) e De Sordi (2006), que abordaram respectivamente os temas 
Planejamento de Vendas e Operações e Gestão por Processos. Como o foco deste trabalho é a 
previsão de vendas exclusivamente, com o enfoque de gestão por processos, foi feita uma 
adaptação das metodologias apresentadas por estes dois autores para a criação da que segue, 
através da execução dos seguintes passos: 
 
Tabela 3-1 Passos da Metodologia 
Passo Designação Comentários 
1 
Organização Inicial e Decisão 
de Prosseguir 
Análise com foco no planejamento 
estratégico da empresa 
2 Criação do Time de Trabalho Determinação de Líder, Dono do Processo e 
Equipe 
3 Treinamento dos Colaboradores Difusão inicial do conhecimento a 
alinhamento das expectativas 
4 Definição dos Requisitos SIPOC e análise dos requisitos das entradas e 
saídas do processo 
5 
Escolha da Estratégia de 
Implantação 
Aplicação da curva ABC e definição dos 
métodos de previsão 
6 Aplicação Piloto Inicial Primeiros ciclos do processo para avaliações 
iniciais 
7 
Análise dos Resultados e 
Proposição de Melhorias 
Primeiras adequações durante a aplicação 
piloto 
8 Automatização do Processo Proposição de melhorias para automatizar as 
etapas do processo 
9 Controle e Melhoria Contínua Definição de cronograma final para 
melhorias e revisões de meta 
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3.1 Primeiro Passo: Organização Inicial e Decisão de Prosseguir  
 
A primeira etapa para a criação de um processo de previsão de vendas deve ser realizada 
pela alta gestão da empresa. A implantação da visão por processo em qualquer organização deve 
partir de sua direção, por tratar-se de uma iniciativa que envolve custos e mudanças. Segundo 
Davenport (1994), toda mudança em uma organização requer grandes esforços, e seu sucesso está 
completamente atrelado ao envolvimento dos executivos nesta iniciativa como forma de sustentar 
a mudança de cultura, tanto com recursos como com a definição clara dos objetivos da empresa. 
 
Dessa maneira, faz-se necessário o entendimento completo, por parte do comando da 
empresa, dos benefícios e implicações da aplicação de gestão de processos, bem como o processo 
específico de previsão de vendas que se pretende implantar. Esta iniciativa deve estar de acordo 
com o planejamento estratégico da empresa. 
 
Há diversos benefícios na aplicação da previsão de vendas, conforme já descrito 
anteriormente. Deve-se, todavia, fazer uma análise para determinar se a empresa está realmente 
disposta a realizar tal esforço. Seguem alguns fatores que, quando ocorrem, devem fazer com que 
os dirigentes revejam a real necessidade de uma previsão de vendas: 
 
• Empresa trabalha no sistema make-to-order, ou seja, o início da produção só se dá 
após recebimento do pedido do cliente. Neste caso, quando há a possibilidade de 
compra de matéria-prima de maneira rápida e flexível, a previsão de vendas pode 
não trazer a quantidade de benefícios que justifique sua existência, pois a empresa 
não precisa trabalhar com estoque de produto acabado. 
 
• Empresa que trabalha exclusivamente com contratos de fornecimento com volumes 
definidos. Para uma empresa de construção civil, por exemplo, que trabalha puxada 
por uma demanda estável e definida em contrato, a previsão de demanda é menos 
atrativa. 
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• Empresas que possuem quadro reduzido de funcionários e portanto tem 
indisponibilidade de força de trabalho para a realização da previsão de demanda, 
devem pensar seriamente se estão dispostas a isso. 
 
• Por fim, empresas que não têm em suas culturas o espírito de equipe e trabalho em 
grupo, devem encontrar grandes dificuldades para criar o fluxo de informação 
necessário para a previsão. Para estas, talvez a melhor opção seja a de não fazer tal 
processo. 
 
O que precisa ficar claro para a organização é se a criação de um processo de previsão de 
vendas está alinhada com a estratégia empresarial e a necessidade dos clientes. E isto precisa 
estar transparente para todos os colaboradores, sob o risco de comprometer sua eficácia. Deve-se 
avaliar por fim o custo/benefício da implantação da previsão de vendas. 
 
3.2 Segundo Passo: Criação do Time de Trabalho  
 
Processos não são metas por si só, eles são simplesmente uma maneira de alcançar as metas 
das empresas, mas isso não acontece automaticamente. Qualquer processo deve estar condizente 
com a estratégia do negócio, e deve ser suportado por tecnologia e pessoas (JESTON, 2006). 
 
Segundo De Sordi (2006), existem três entidades envolvidas na gestão de processos, 
conforme a figura 3.2: 
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Figura 3.2 Personagens da Gestão de Processos (Fonte: DE SORDI, 2006) 
 
Apresenta-se a seguir a descrição das responsabilidades e papéis de cada envolvido nos 
processos, agora focando num processo de previsão de vendas. 
 
3.2.1 Líder 
 
Como discutido anteriormente, criar um processo de previsão de vendas requer muito 
esforço, disciplina e a participação de diferentes áreas da empresa. A previsão de demanda, 
apesar de geralmente iniciada com o pessoal de marketing, freqüentemente requer a participação 
de pessoas de vendas, atendimento ao cliente, logística, produção e qualquer outra área que possa 
ter contato com o cliente e, conseqüentemente, obter informações relevantes. 
 
Dessa maneira, o líder do projeto, também conhecido como patrocinador, deve ter 
influência sobre todas as áreas que serão envolvidas como forma de garantir que os esforços 
necessários vão ser realizados. Esta figura não precisa, entretanto, ser hierarquicamente superior 
aos líderes das áreas, mesmo que isto ajude de alguma maneira. Basta que o líder tenha poder de 
persuasão e influência para que o sucesso do processo seja garantido (DE SORDI, 2006). 
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3.2.2 Dono do Processo 
 
O dono do processo é a pessoa geralmente nomeada pelo líder, entretanto suas 
responsabilidades costumam ser maiores. Dentre elas, destacam-se: 
 
• Participar na definição da equipe que fará parte do processo. Na verdade, sendo o 
dono do processo, sua vontade deve ter o maior peso nesta decisão; 
• Coordenar e operacionalizar a implantação do processo de previsão de vendas 
através da metodologia que está sendo proposta; 
• Garantir a execução sistemática do processo após completamente implantado e 
definido, atuando junto à equipe; 
• Acompanhar o desempenho do processo, promovendo ações de melhoria contínua 
para que os resultados da previsão sejam satisfatórios. 
 
O perfil do dono do processo de previsão de vendas também deve ser definido com bastante 
cuidado, devido à variedade de tarefas que este desempenha. Deve possuir excelente habilidade 
de relacionamento interpessoal, experiência administrativa, capacidade de liderar equipes e 
reuniões e conhecimento a respeito dos produtos e clientes da empresa. Deve ainda ter disciplina 
e organização para dar continuidade ao processo de previsão. Por tudo isso, é altamente 
desaconselhável que o dono do processo seja terceirizado ou recém contratado pela empresa, 
deve-se preferir um funcionário. 
 
3.2.3 Equipe 
 
Montar a equipe de previsão de vendas é um desafio muito grande para o Líder, Dono do 
Processo e demais executivos da empresa. A composição dela vai ser determinante para o sucesso 
ou insucesso do projeto de implantação do processo de previsão de vendas. É recomendável que 
se monte uma equipe com representantes de todas as áreas envolvidas com a previsão de vendas. 
Dentre as elas, sugerem-se: 
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• Envolvimento das áreas que participam do desenvolvimento de novos negócios com 
os clientes. Em uma empresa em que a venda é técnica, usualmente os vendedores 
são a própria fonte de informações referentes aos prazos em que os negócios serão 
concretizados e, conseqüentemente, passados para a fase de produção. 
• Envolvimento das áreas que estão envolvidas no atendimento dos clientes atuais, 
quanto aos produtos de carteira. Isto pode variar de acordo com a organização da 
estrutura de atendimento ao cliente de cada empresa. Se o próprio vendedor é 
incumbido de passar o pedido para dentro da empresa, ele deve estar envolvido. 
Outras organizações têm, por sua vez, um time de atendimento ao cliente para 
receber as ordens de compra dos clientes. 
• Envolvimento dos influenciadores do comportamento dos clientes. Qualquer ação 
que for desenvolvida na empresa que possa influenciar o comportamento do cliente, 
como uma promoção ou aumento de preço, deve ser conhecida com antecedência 
para a previsão de vendas. Sendo assim, o time de marketing estratégico também 
deve ser envolvido. 
• Envolvimento do pessoal de Tecnologia da Informação. Em todo processo, e 
principalmente no de previsão de vendas, faz-se necessário o uso de suporte de 
softwares para auxílio no fluxo de informações. Por isso é de extrema importância 
que o TI esteja ciente e engajado no processo. 
• Por fim, deve-se ainda analisar a empresa como um todo para que se possam 
identificar outras fontes de informação a respeito do comportamento das vendas. 
Algumas áreas pouco usuais podem ter dados qualitativos valiosos para o processo 
de previsão como: expedição, produção, qualidade, logística, dentre outras. 
 
Um elemento adicional à equipe do processo de previsão de vendas pode ser adicionado: a 
figura do consultor externo. Este pode ser representado por uma pessoa propriamente dita, ou 
uma empresa de consultoria. O papel deste personagem é auxiliar com os conceitos e 
experiências passadas na implantação de processos, tornando-se uma espécie de guia e fonte de 
informações. É bastante recomendável a utilização de uma figura externa à organização 
principalmente quando: 
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• A empresa, de uma maneira geral, tem pouco ou nenhuma experiência com 
implantação de processos de qualquer natureza; 
• A pessoa designada para ser dono do processo, apesar de atender os requisitos do 
perfil, não tem conhecimentos sobre gestão de processos ou métodos de previsão de 
demanda; 
• For identificado que a posição de destaque em que o dono do processo é colocado 
pode causar o fracasso do processo pela concorrência interna dos integrantes da 
equipe. Neste caso, a figura do consultor vai tirar o foco de atenção sobre o trabalho 
do dono do processo sem, no entanto, “concorrer” com os demais. 
 
 
 
3.3 Terceiro Passo: Treinamento dos Colaboradores 
 
Após definição da equipe que vai participar do processo de previsão de vendas, é 
extremamente necessário que esta passe por um treinamento para nivelamento do conhecimento. 
Recomenda-se, neste caso, que o consultor externo, ou o próprio dono do processo caso tenha 
bastante conhecimento sobre o assunto, seja o instrutor dos demais membros da equipe. 
 
Além da transmissão do conhecimento a respeito de gestão de processos e previsão de 
vendas, o treinamento também visa à motivação dos participantes, bem como a definição clara 
dos objetivos da organização com relação ao processo e às pessoas individualmente. Segue uma 
estrutura básica de um treinamento para cumprimento destes aspectos: 
 
• Abertura do treinamento: deve ser executada preferencialmente pelo patrocinador 
(ou líder). O objetivo é dar as boas vindas ao time, esclarecer os motivos que 
levaram a organização a implantar o processo de previsão de vendas, e explicitar o 
que ela espera de cada um no projeto. 
 
• Abordagem de gestão por processos: conceitos sobre a gestão de processos, 
ferramentas, benefícios, dificuldades e mudanças culturais necessárias. 
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• Previsão de vendas: importância da sistemática de previsão de vendas, tipos de 
demanda, principais técnicas utilizadas, benefícios, limitações, erros e 
responsabilidades. 
 
• Processo de previsão de vendas: proposição da forma de trabalho resultado da 
sinergia entre processo e previsão de demanda, e o modo como isto adere à 
estratégia da organização. 
 
• Fechamento do treinamento: garantir o comprometimento de todos e agendar 
reunião seguinte inicial. Pode ser realizada novamente pelo líder. 
 
Devido à extensão dos conteúdos abordados, este treinamento deve ter a duração de oito 
horas, e ter a participação integral do time escolhido, líder, dono do processo e demais envolvidos 
em potencial para que fique claro a todos como o processo será trabalhado. 
 
 
3.4 Quarto Passo: Definição dos Requisitos 
 
Só a partir do quarto passo, segundo esta metodologia que está sendo proposta, inicia-se o 
trabalho em equipe para criação do processo de previsão de vendas. Os três primeiros passos são 
estratégicos e fundamentais, pois visam garantir a homogeneidade das informações e objetivos 
em todos os níveis hierárquicos da organização. A partir de agora, todavia, iniciam-se as reuniões 
e encontros com a equipe. 
 
Antes da implantação ou criação de qualquer processo, deve-se entender completamente o 
motivo de sua existência. Como visto anteriormente, todo processo tem um cliente, seja ele 
externo ou interno, que tem a necessidade de algumas qualidades de informação ou produtos. O 
quarto passo desta metodologia aborda, então, a necessidade de se identificar os relacionamentos 
do processo de previsão de vendas com os demais personagens ou processos da organização. 
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3.4.1 SIPOC do Processo 
 
Para o processo de previsão de demanda, deve-se utilizar a ferramenta SIPOC para entender 
a relação do mesmo com o resto da empresa. Wallace (2003) aponta a seguinte figura como 
sendo a relação com o ambiente: 
 
 
Figura 3.3 SIPOC da Previsão de Vendas (Adaptado: WALLACE, 2003) 
 
Esta é uma figura geral que mostra todas as possíveis fontes de informação para o processo 
de previsão de demanda que possam de alguma maneira, determinar o comportamento das 
vendas. Ela demonstra ainda os requisitos básicos da previsão de vendas, com relação às 
necessidades dos clientes: previsões acertivas, representativas e atualizadas. 
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3.4.2 Entradas da Previsão de Vendas 
 
O grande desafio, com relação às possíveis entradas para a previsão de vendas, é enxergar a 
importância de cada uma em seu processo e como o fluxo da informação pode estar falhando 
neste sentido. Toda essa contextualização apresentada é baseada na obra de Wallace (2003). 
 
a) Clientes Atuais 
 
Toda empresa que tem uma variedade de clientes deve se deparar com as diversas formas 
de gestão de fornecedores que cada uma possui. É muito comum empresas terem clientes que 
passam uma previsão estável e confiável para um determinado produto, e outros que têm um 
comportamento de compra completamente imprevisível e irregular. Estas empresas geralmente 
não possuem registro de inventário confiável, nem estabilidade na programação da produção e 
materiais. Já aquelas primeiras, geralmente possuem planejamento de compras e operações 
funcionando bem e podem passar uma previsão de demanda confiável para o futuro. Este tipo de 
cliente é sempre preferido para as empresas.  
 
O que se pode afirmar a respeito da informação de demanda que é capturada junto aos 
clientes atuais, é que a qualidade da mesma está intrinsecamente atrelada com o nível de 
relacionamento com o cliente. Sendo assim, para os principais, deve-se analisar o quanto o 
relacionamento poderia ser melhorado para que previsões de demanda confiáveis sejam 
recebidas, aumentando o comprometimento entre as partes. Se a influência dos clientes de 
carteira seja grande na previsão de demanda, deve-se investir tempo e recursos neste sentido. Em 
muitas empresas com previsão de demanda dependente, baste ter um bom forecast recebido pelo 
cliente para efetuar a previsão de demanda.  
 
b) Novos Clientes 
 
Este item tem a ver com aqueles clientes potenciais. Todo novo cliente que estiver sendo 
prospectado gera um volume adicional potencial para a previsão de vendas. Por isso, quando a 
perspectiva de conseguir um novo cliente for concreta, esta informação deve ser considerada. 
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Existem casos em que a venda é realizada essencialmente para novos clientes, como o caso de 
empresas que vendem para o consumidor final. Já em outras empresas muitas vezes conseguir um 
novo cliente pode representar um impacto extremamente relevante na demanda. Deve-se analisar 
a importância e o impacto dos novos clientes na previsão de demanda, e então definir uma 
estratégia para garantir o fluxo desta informação no processo. 
 
c) Competição 
 
Esta pode ser fácil ou difícil. Conhecimento dos movimentos mais recentes dos 
competidores não é algo difícil de conseguir, nem de considerar na previsão de demanda. Por 
outro lado, saber o planejamento futuro do competidor, como lançamento de novos produtos, 
reduções de preços e entrada em novos mercados é bastante difícil de saber. Por este motivo, 
qualquer fonte de informações dos competidores deve ser cuidadosamente gerida, e os dados 
devem ser estudados durante o processo de previsão de demanda. 
 
d) Cenário Econômico 
 
O cenário econômico não é algo fácil de ser previsto, e há bastante divergência entre os 
economistas quanto à projeção futura. Isto não deve fazer, todavia, com que estes dados sejam 
descartados completamente. Um bom processo de previsão de vendas deve olhar para os 
indicadores da economia como PIB, construção civil, vendas automotivas, nível de desemprego, 
mudanças demográficas e traçar suas estratégias considerando-os. Não faz sentido uma empresa 
que vende basicamente produtos para o setor automotivo desconsiderar o número projetado de 
vendas de carros, pois suas vendas são proporcionais ao indicador. 
 
e) Novos Produtos 
 
Vendas de novos produtos são freqüentemente muito difíceis de serem previstas. Além 
disso, o impacto do lançamento de novos produtos e tecnologias deve ser considerado para os 
produtos atuais. Por causa disso, a maioria das empresas tende a não confiar nas previsões de 
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vendas dos produtos novos, utilizando grandes ranges de previsão como forma de tentar 
minimizar os riscos de uma previsão completamente errada. 
 
O mais usual nestes casos é criar uma sistemática especial para tratamento da demanda de 
produtos novos. As organizações tentam manter os lead times de ressuprimento especialmente 
baixos, e a atenção focada nos mesmos para garantir o menor tempo de reação possível no caso 
de inclinações repentinas na curva de demanda. Sendo assim, a previsão de vendas para novos 
produtos deve ser tratada de maneira especial pela equipe, mas sem deixar de fazê-la. Depois que 
um padrão de comportamento puder ser estabelecido, passa-se a prever sua demanda 
normalmente. 
 
f) Política de Preços 
 
Aumentar o faturamento de uma empresa não quer dizer aumentar também a lucratividade. 
Pelo contrário, em muitas vezes ganhar market share reduz a lucratividade devido à política de 
preços que eventualmente deve ser adotada. Por outro lado, preservar e aumentar a lucratividade 
implica no aumento de preços ou redução de custos (DALY, 2002). 
 
De qualquer maneira, decisões de preço sempre vão impactar na demanda de uma forma ou 
de outra. Neste caso, a observação histórica dos ajustes de preço servirá como uma boa base para 
determinar a previsão de vendas. Caso estes dados não estejam disponíveis, pode-se ainda tentar 
a simulação dos ajustes de preço, quando possível, como forma de tentar identificar o 
comportamento do mercado. 
 
g) Promoções 
 
Principalmente quando se trata de venda a varejo, as promoções são poderosas ferramentas 
para alavancar as vendas. Elas devem, entretanto, ser bem compreendidas para que não causem 
surpresas para o planejamento da demanda. Qualquer iniciativa desta natureza deve ser 
considerada pelo time do processo de previsão de vendas. 
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h) Ofertas 
 
Alguns clientes trabalham com o sistema de ofertas. Principalmente quando se trata de 
produtos com baixo valor agregado, ou de pouca especialidade, os compradores entram em 
contato com diversas empresas e ganha o pedido, que costuma ser grande, aquela que oferecer 
melhores condições na oferta. Situações como estas em que a empresa terá ofertas ganhadoras 
deverão ser tratadas especialmente para garantir o atendimento a demanda gerada 
repentinamente. 
 
i) Direções da Gestão 
 
Em algumas empresas há uma entrada para a previsão de vendas chamada “decreto da alta 
gestão”. Esta informação pode ser muito valiosa para o time da previsão de vendas quando o 
número de vendas solicitado pela alta gestão é factível.  Quando existe um plano bem organizado 
em Vendas e Marketing para cumprir a meta estabelecida pelos executivos da empresa, esta 
informação pode de alguma maneira, ser usada como balizador da previsão de vendas uma vez 
que o time está empenhado em buscar tal número. 
 
j) Demanda Interna 
 
Demanda de divisões irmãs, plantas na mesma divisão, exportação, amostras e afins devem 
ser explicitamente reconhecidas no forecast. Quando estas demandas não são previstas, a 
previsão fica incompleta e corre-se o risco de surpresas desagradáveis ocorrerem quando a 
demanda se materializar. Mesmo que estas informações muitas vezes não são vendas 
propriamente ditas, elas consomem o produto acabado e matérias-primas, podendo impactar 
negativamente no planejamento de produção. 
 
k) Histórico 
 
Trata-se de um dos dados mais importantes para o processo de previsão de vendas, refere-
se aos dados passados de vendas. Mesmo assim o histórico não deve ser usado isoladamente para 
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a previsão de demanda, deve-se utilizá-lo em conjunto com todas as demais fontes de 
informações existentes já citadas anteriormente. 
 
Antes de utilizar os dados históricos, cabe uma discussão a respeito da qualidade dos 
mesmos. Muitas vezes o número de vendas histórico não reflete a demanda real dos clientes por 
vários motivos: entregas atrasadas ou adiantadas, cancelamentos, envios parciais e afins. Quando 
a empresa possui um histórico de problemas nas entregas, o número de vendas pode muitas vezes 
ser irrelevante, por não representar a demanda real. Nestes casos, o ideal é levantar os pedidos 
históricos dos clientes, consolidá-los e aí sim usá-los como demanda real. 
 
l) Outros 
 
Existem ainda outros elementos que podem ajudar na previsão de demanda como os 
sazonais e os de correlação. A sazonalidade por si só é tratada quando se faz a análise dos dados 
históricos, entretanto alguns pontos adicionais podem ser considerados dentro da sazonalidade. 
Por exemplo, sabe-se que no verão é a época que mais se vende sorvete no ano. Se em 
determinado ano a previsão do tempo estiver afirmando que as temperaturas vão ser maiores 
durante o verão, pode-se esperar um consumo também maior. 
 
Além disso, existem outros elementos de correlação que podem alterar a demanda. Por 
exemplo, se em uma pesquisa ficar determinado que alguns tipos de calculadoras fossem 
comprados, em sua maioria, por estudantes de graduação em engenharia, este dado pode ser 
usado na previsão. De algum modo o número de vendas anuais de calculadoras vai estar 
correlacionado com o número de vagas em faculdades de engenharia de determinada região.  
 
Identificar estes elementos não é simples. Isto pode ser feito através do auxílio de 
ferramentas computacionais robustas, ou através da análise exaustiva do histórico de vendas por 
uma equipe experiente para a identificação dos fatores de sazonalidade e correlação.  
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3.4.3 Saídas da Previsão de Vendas 
 
Talvez uma das partes mais importantes para os gestores de processos seja a correta 
identificação da real necessidade de seus clientes. Como já discutido anteriormente, o processo de 
previsão de vendas têm vários clientes que precisam das informações geradas para realizarem 
suas atividades, como por exemplo: 
 
• Planejamento de longo prazo; 
• Marketing; 
• Vendas; 
• Financeiro; 
• Produção e operações; 
• Compras; 
• Logística. 
 
Cada área destas pode utilizar a previsão de demanda de vendas em suas atividades de 
maneiras diferentes e, por este motivo, a saída do processo deve ser ajustada para que atenda às 
necessidades específicas de cada área. Deve-se, todavia, identificar claramente quais áreas estão 
de fato precisando de tal informação. Em muitas organizações a previsão de vendas é utilizada 
apenas pela área financeira para planejamento do fluxo de caixa, em outras apenas pela produção 
e logística para o gerenciamento de estoques. Em cada um destes casos, o número da previsão de 
vendas vai ser passado de maneiras diferentes, para a área financeira a previsão de vendas deve 
ser passada em valor monetário de faturamento, já para a produção e logística a qualidade da 
previsão deve ser passada em termos de quantidade de produtos, e assim por diante. 
 
Nesta fase de identificação dos clientes e necessidades, deve-se seguir um procedimento 
simples. Cabe a alta gestão da organização, principalmente ao patrocinador, definir quais áreas 
inicialmente deverão receber os dados, de acordo com a necessidade de cada uma. Identificadas, 
estas devem ser convocadas pelo time do processo de previsão para a realização de uma 
entrevista com o objetivo de levantar a real necessidade do dado como horizonte, freqüência e 
intervalo da previsão. 
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3.5 Quinto Passo: Escolha da Estratégia de Implantação 
 
3.5.1 Adaptação aos Requisitos do Cliente 
 
A primeira fase da escolha da estratégia de implantação do processo de previsão de vendas 
constitui-se do entendimento e adaptação dos requisitos do cliente, figura mais importante 
quando se fala de gestão de processos. 
 
a. Freqüência de Atualização da Previsão 
 
Segundo Wallace (2003), a freqüência mais comum de atualização das previsões de vendas 
é o mensal, pois funciona bem para a maioria das organizações. É óbvio que se houver alguma 
mudança durante o mês que vá impactar a previsão futura, o time deve revisar a previsão, mas 
revisões menos freqüentes que um mês podem ter impactos negativos nos números previstos. 
 
Algumas empresas preferem fazer a previsão de vendas mais rotineiramente, duas vezes 
por mês por exemplo. Esta iniciativa é valida, mas o time deve analisar os motivos de aumentar a 
freqüência de atualização da previsão antes de aumentá-la. Além de aumentar o consumo do 
tempo dos colaboradores envolvidos, o que é custo, uma previsão revista muito freqüentemente 
muitas vezes não permite que as áreas clientes tenham tempo suficiente de reação aos novos 
números que são passados. 
 
Em resumo, a recomendação é que a previsão de vendas seja realizada e atualizada 
mensalmente. Qualquer freqüência diferente desta deve ser analisada de maneira especial, e é não 
recomendada a não ser que se tenham argumentos bastante fortes. 
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b. Intervalo da Previsão 
 
O intervalo da previsão é o intervalo de tempo a que um número de previsão se refere. Uma 
previsão anual de vendas pode ser dividida em 52 quantidades previstas para as semanas, ou 12 
quantidades previstas para os meses. O intervalo de previsão não é muito discutido, pois 
geralmente as empresas utilizam a mesma métrica da freqüência de previsão, ou seja, se a 
previsão é revisada mensalmente, então o número também deverá ser mensal. 
 
Algumas empresas adotam a estratégia de previsões híbridas: semanais para o mês seguinte 
e mensal para os meses subseqüentes. A estratégia vai depender, de fato, da necessidade do 
cliente. A maioria das áreas se satisfaz com previsões para os meses, mas pode acontecer de 
alguns requisitos específicos pedirem projeções mais espaçadas ou mais curtas. Outro fator 
importante para o intervalo de previsão é como os dados históricos estão dispostos. Se 
determinada empresa só possui dados históricos mensais, ficará difícil fazer previsões semanais 
ou quinzenais devido a falta de base. 
 
c. Horizonte da Previsão 
 
O último requisito que deve ser determinado é o horizonte de previsão. Trata-se de quão 
longe no futuro a previsão vai chegar. Esta discussão é bastante ampla e deve ser apoiada 
principalmente nos requisitos do cliente. Mesmo assim, é bastante comum que o horizonte de 
previsão seja para 12 a 15 meses, dependendo da época do ano. Como uma vez por ano é feito o 
plano para o ano seguinte, geralmente no quarto trimestre, a previsão acaba contendo os meses 
finais do ano mais todos os meses do ano seguinte. 
 
Sendo assim, os seguintes fatores devem ser observados: 
 
• Para um planejamento financeiro efetivo, é necessário no mínimo 12 meses de 
previsão; 
• Previsões para investimentos em operações necessitam de antecedência mínima de 
12 meses para a inclusão de tal investimento no orçamento; 
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• Para compras de materiais, o lead time de ressuprimento deve ser considerado para 
a previsão de vendas. 
 
De acordo com Wallace (2003), 15 meses futuros de previsão são mais recomendados, 
mesmo que a acuracidade seja baixa nos meses mais futuros. Este modelo sugere o mesmo, mas 
admite que o horizonte possa ser revisto havendo necessidade. 
 
3.5.2 Classificação dos Produtos 
 
A estratégia para abordagem da previsão de demanda deve respeitar uma classificação 
inicial dos produtos, ou família de produtos, de acordo com sua importância para a organização. 
Neste sentido, cabe a utilização dos conceitos da classificação ABC. Segundo Mauad (2002), este 
conceito de classificação permite a racionalização dos recursos com vistas a redução de custos 
operacionais. 
 
Classificação ABC 
 
Trata-se de uma maneira de classificar os produtos em baixo, médio e alto valor anual. A 
técnica começa na ordenação decrescente de todos os produtos pelo critério do valor anual. O 
valor anual é o resultado da multiplicação da quantidade anual vendida no ano pelo seu preço de 
venda (MERCADO, 2007). 
 
Tabela 3-2 Exemplo de Cálculo do Valor Anual (Adaptado: MERCADO, 2007) 
Cálculo do Valor Anual 
Produto 280 X 330 S 178 PL 
Preço Unitário  R$ 50,00   R$ 0,25   R$ 0,45  
Demanda Anual 3000 1200000 2400000 
Valor Anual  R$ 150.000,00   R$ 300.000,00   R$ 1.080.000,00  
 
 
De acordo com o exemplo mostrado na tabela 3-1, a ordenação decrescente dos itens seria 
feita por: 178PL, 330S e 280X. Neste exemplo, entretanto, ainda não é possível fazer a 
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classificação dos itens como “A”, “B” ou “C”. Seria necessário fazer a ordenação de todos os 
itens e entender a relação entre eles. 
 
Leal Costa (2008) afirma que os itens classe A são aqueles de grande importância para as 
empresas, pois representam grande parcela do volume financeiro da empresa. Estes itens 
representam geralmente 70 a 75% do volume financeiro da empresa, mas somente 10 a 20% do 
número de itens cadastrados. 
 
Já os itens classificados como B, estão na situação intermediária. São produtos com algum 
volume financeiro, mas com menor importância quando comparados com os itens A. Geralmente 
representam 20 a 25% do volume financeiro e 20 a 35% do número de itens. 
 
Por fim, restam os itens classificados como C. Tratam-se daqueles com baixo valor 
financeiro e/ou baixa movimentação, por isso requerem menos atenção e esforços. Normalmente 
representam 5 a 10% do valor movimentado e 50 a 60% dos itens cadastrados. 
 
O procedimento para realização de uma classificação ABC é o seguinte: 
 
1. Listar os itens com seus consumos anuais e preços unitários; 
2. Calcular os volumes financeiros anuais; 
3. Classificar os itens de acordo com os volumes financeiros anuais em ordem 
decrescente; 
4. Ordenar de acordo com a classificação; 
5. Calcular o volume financeiro acumulado; 
6. Calcular o percentual de cada item em relação ao volume financeiro total; 
7. Agrupar os itens em A, B e C. 
 
A figura 3.4 demonstra tais passos aplicados a um exemplo fictício: 
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Figura 3.4 Exemplo de uma classificação ABC (Adaptado: LEAL COSTA, 2008) 
 
 
Estratégia para cada classificação 
 
A primeira decisão a ser tomada é a respeito de quanto esforço deve ser gasto com cada 
tipo de produto. Os itens A são os principais, merecem toda atenção e esforços. Já os itens B são 
uma mescla, devem ser analisados especialmente para definição da estratégia de abordagem. Por 
fim, os itens C, requerem o menor esforço possível para previsão. Em resumo: 
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• Itens A: devem concentrar esforços das pessoas, aliadas as suas experiências e 
conhecimentos, apoiadas por ferramentas computacionais. 
 
• Itens B: devem ser apoiadas em ferramentas computacionais, com opção de inserção 
e alteração de cenários pelas pessoas, quando viável. 
 
• Itens C: essencialmente apoiada em ferramentas computacionais. 
 
3.5.3 Etapas do Processo 
 
O processo de previsão de vendas a ser desenvolvido deve ter diversas etapas para garantir 
sua correta aplicação. Inicia-se com o levantamento e análise dos dados históricos, composições e 
suposições iniciais, confirmações e confrontamento de dados com os qualitativos. A seguir 
apresentam-se as descrições das principais etapas, fundamentadas em Wallace (2003). 
 
a) Levantamento dos Dados 
 
A primeira discussão a ser feita é com respeito ao prazo, dentro do mês vigente, que o time 
de previsão de vendas tem para efetuá-la. Os clientes do processo de previsão de vendas vão 
inevitavelmente pressionar para que a previsão de vendas seja determinada o quanto antes. Por 
outro lado, quanto mais perto do final do mês a previsão for feita, mais precisos serão os dados 
históricos com relação ao número de vendas do mês corrente. Sendo assim, deve-se escolher a 
data mais tarde que ainda possibilite a transmissão e formatação dos dados de previsão para as 
áreas clientes. 
 
Partindo-se deste princípio, deve-se levantar a quantidade necessária de dados históricos de 
vendas para efetuar a primeira previsão estatística. Nesta fase deve-se fazer uma análise do 
comportamento da demanda nos últimos períodos para identificar tendências, inflexões, 
correlações e sazonalidades. Sugere-se que o histórico de dados seja de, pelo menos, um ano, ou 
doze períodos de um mês. Outra sugestão é que, uma vez observada sazonalidade, o histórico de 
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dados também permita a visualização de ao menos dois períodos sazonais. Sendo assim, caso o 
período de sazonalidade seja de um ano, o ideal é que os dados históricos sejam de dois anos. A 
observação correta do comportamento da demanda vai permitir uma escolha adequada do método 
de previsão estatístico mais adequado para a aproximação inicial. 
 
Vale ainda lembrar que os dados históricos referentes ao volume de vendas dos meses 
passados pode não ser o ideal para ser usado como base. Em algumas empresas a demanda não 
pôde ser atendida por outros problemas, fazendo com que o número de vendas não reflita o 
número da demanda. Deve-se observar este detalhe. 
 
b) Projeções Estatísticas 
 
Os métodos de projeções estatísticas já foram discutidos no capítulo 2 deste trabalho. Cabe 
agora fazer um refinamento de como estes métodos podem ser aplicados na prática. No passado, 
diversos softwares foram desenvolvidos com o objetivo de proporcionar previsões estatísticas 
confiáveis através da simulação de diversas formas de previsão para os dados históricos, cálculo 
dos erros acumulados, e opção de previsão utilizando o método que melhor se comportou nos 
últimos meses. Esta sistemática, hoje em dia, é bastante simples de ser usada devido às variadas 
opções de softwares existentes, além de soluções caseiras que possam ser criadas. 
 
No anexo A pode ser vista uma planilha feita utilizando o Software Mircrosoft Excel ® que 
faz a previsão estatística para uma série de dados, utilizando os métodos listados neste trabalho 
(média móvel, suavização exponencial simples, com tendência e sazonalidade), utilizando como 
medida de desempenho também os cálculos de erros apresentados (desvio absoluto médio, desvio 
padrão e erro quadrático médio). 
 
Este número inicial de projeção baseada no histórico passado deve ser usado para os 
produtos classificados, de acordo com o critério ABC, como C. Por trataram-se de produtos com 
menor grau de importância para a empresa, a projeção histórica, que é menos custosa, deve ser 
usada integralmente. Para os produtos classificados como B e A, cabem ainda novas análises para 
refinar o número previsto. 
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c) Julgamento do Cenário 
 
Esta fase do processo de previsão de demanda é aquela que dá início a entrada de 
informações de base qualitativa que possam influenciar o volume de vendas para os períodos 
seguintes. Vale lembrar que a partir deste ponto, consideram-se apenas os produtos classificados 
como B e A anteriormente. 
 
O time de previsão de vendas deve reunir-se para levantar possíveis informações que 
possam impactar nas vendas futuras como promoções, ajustes de preço, fatores de mercado, 
ofertas e outros, com a finalidade de refinar o número gerado estatisticamente pela previsão 
baseada em dados históricos. 
 
d) Ajuste Inicial 
 
Para cada fator identificado, deve-se tentar determinar o impacto do mesmo nas vendas. 
Uma promoção, por exemplo, deve estimular as vendas futuras durante o período em que durar. 
Apesar de ser muito difícil prever seu efeito, pode-se tentar utilizar os métodos de correlação, 
baseados em histórico de promoções passadas, para tentar prever o efeito no volume. Esta técnica 
deve ser usada para qualquer evento que já tenha acontecido no passado, utilizando as 
ferramentas de correlação já explicadas no capítulo 2 deste trabalho. 
 
Nesta fase de ajuste inicial, cabe ainda o ajuste para fatores externos únicos, especiais ou 
que não tenham base histórica de comparação. Um bom exemplo são as crises econômicas. Uma 
crise anunciada não vai ser prevista pelos métodos estatísticos, mas pode ser prevista pelo time de 
previsão de vendas através do ajuste das vendas futuras de acordo com a previsão, por exemplo, 
de especialistas econômicos para o mercado onde se concentram os clientes. Outro exemplo que 
deve ser tratado no ajuste inicial é a entrada de novas contas de clientes, perda de clientes, 
desenvolvimento de novos produtos e descontinuação de outros. Todos esses fatores impactarão, 
de alguma maneira, no resultado de vendas, mas são difíceis de serem mensurados para produtos 
específicos. Deve-se então estimar o impacto de uma maneira mais geral. 
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e) Levantamento de Informações dos Clientes 
 
Esta fase é, com certeza, a mais demorada e custosa do processo de previsão de vendas. Ela 
deve ser realizada basicamente pelo time de vendas e atendimento ao cliente, apoiada pelo time 
de previsão de vendas. Por este motivo, só deve ser feita para os produtos classificados como A, 
pois a previsão destes deve ser tanto mais precisa quanto possível. 
 
Para os produtos principais da empresa, existe neste ponto do processo um número de 
previsão razoavelmente refinado. O que se espera desta fase é a criação de um sistema que 
propicie o fluxo de informação de previsão de compra dos produtos pelos clientes finais, como 
forma de complementar e refinar mais ainda o número até então previsto. 
 
Esta fase pode-se tornar ainda mais dificultosa dependendo do negócio e comportamento 
dos clientes. Em empresas que vendem diretamente para o consumidor final, algumas vezes este 
levantamento torna-se economicamente inviável. Para as empresas que vendem para outras 
empresas, entretanto, esta ferramenta pode ser a principal arma para a acertividade da previsão de 
vendas 
 
A criação e execução de um sistema como este requer tempo, dedicação e disciplina dos 
envolvidos. Freqüentemente as empresas deparam-se com uma dificuldade muito grande em 
conseguir números precisos de previsão de compras de seus clientes, em outras vezes os números 
recebidos não são confiáveis. É muito comum o cliente, ao deparar-se pela primeira vez com uma 
solicitação de previsão de compras, sentir-se incomodando. O importante é deixar claro que este 
processo visa, em última instância, garantir o melhor atendimento às demandas dos clientes. 
 
f) Ajuste Final 
 
Com as informações levantadas junto aos clientes, juntamente com as informações 
históricas adequadas ao mercado, parte-se para a fase de ajuste final, de acordo com a figura 3.5: 
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Figura 3.5 Ajuste final da previsão de vendas 
 
O cruzamento das informações históricas ajustadas anteriormente com as fornecidas pelos 
clientes pode dar os mais variados resultados. Em alguns casos os números são muito próximos, o 
que facilita bastante a vida do time de previsão de vendas. Outras vezes os números não 
coincidem gerando a necessidade de aplicação de julgamentos extras, novas consultas aos 
clientes e requisição da opinião de colaboradores mais experientes, sejam estes parte ou não do 
time de previsão. 
 
Ao final desta etapa, espera-se ter o número de previsão de vendas final pronto para ser 
entregue às áreas clientes. 
 
3.5.4 Definição do Processo 
 
As etapas anteriores serão aplicadas aos produtos, de acordo com suas classificações. Segue 
proposição de funcionamento das três versões do processo, de acordo com a determinação da 
importância de cada produto, em termos da curva ABC. Os requisitos dos clientes em termos de 
intervalo de previsão e freqüência de atualização serão considerados na execução do processo. 
 
a) Processo para Produtos C 
 
Apresenta-se o fluxograma representando na figura 3.6 o processo de previsão de vendas 
que deve ser seguido para os produtos classificados como menos ou pouco importantes: 
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Figura 3.6 Fluxograma de Processo para Produtos C 
 
Como descrito anteriormente, pelo menor nível de importância e representatividade 
financeira dos produtos classificados como C, deve-se simplificar o processo de previsão ao 
mínimo de recurso necessário para sua efetivação. Desta maneira, a previsão para os itens C será 
baseada apenas na projeção histórica computacional. 
 
 
b) Processo para Produtos B 
 
Já para os produtos classificados como B, o fluxograma de processo para previsão de 
vendas é o apresentado na figura 3.7: 
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Figura 3.7 Fluxograma de Processo para Produtos B 
 
Nota-se que o processo para a previsão de vendas dos produtos B possui algumas etapas 
adicionais, já explicadas anteriormente. Por tratar-se de produtos mais importantes para a 
organização, merecem maior atenção do time de processos, mas com recursos limitados. A 
proposta visa, depois de efetuadas as projeções históricas, realizar uma avaliação do cenário para 
determinar a existência de variáveis causais no meio. Quando encontradas, deve-se proceder com 
o ajuste correlacional para o grupo de produtos B. 
 
Processo para Produtos A 
 
Os produtos classificados como A, como visto anteriormente, são aqueles mais importantes 
e com maior representatividade financeira na empresa. Por este motivo requerem maior atenção 
do time de previsão de vendas e seus resultados devem ser mais precisos que os demais. Os 
requisitos deste processo devem ser atendidos totalmente, ou pelo menos em sua maioria. Segue 
fluxograma representativo deste processo na figura 3.8: 
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Figura 3.8 Fluxograma de Processo para Produtos A 
 
Todos os recursos disponíveis devem ser usados na previsão de vendas destes produtos, 
pois eles geralmente representam os maiores volumes e, conseqüentemente, maiores efeitos 
resultantes das variações. Nota-se que após finalizada a análise quanto aos fatores causais, é feito 
um cruzamento destes dados com  aqueles levantados junto aos clientes de maneira qualitativa. 
Ajustes devem ser feitos em conjunto com o time do processo para determinar os números finais 
da previsão. 
 
3.6 Sexto Passo: Aplicação Piloto Inicial 
 
Deste passo em diante, é iniciada a fase prática de aplicação do processo de previsão de 
vendas definido até o momento. Como todo processo de uma organização, seja ele produtivo ou 
administrativo, deve ser melhorado continuamente, e principalmente quando este é recém-criado, 
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os resultados iniciais podem não ser os mais satisfatórios. Sendo assim é necessária a realização 
de uma aplicação piloto para permitir os ajustes iniciais. 
 
A estratégia para uma aplicação piloto pode variar substancialmente de empresa para 
empresa, dependendo da composição de seus produtos e clientes. Para uma organização que 
tenha um elevado número de produtos produzidos, a aplicação piloto em toda a linha pode não 
ser uma boa idéia. Nestes casos, a escolha de uma família de produtos com menos itens pode ser 
mais vantajosa, pois permite um melhor entendimento das limitações do processo, oportunidades 
de melhoria e dos comportamentos das demandas propriamente ditos. 
 
Outra observação muito importante com relação ao teste do processo é com relação à 
entrega dos resultados. Em uma analogia aos processos produtivos, quando um novo produto é 
criado e seu processo de fabricação é iniciado, faz-se necessário um conhecimento mais profundo 
da capacidade do processo em produzir produtos de acordo com as especificações pré-
determinadas. Esta primeira jornada de produção geralmente não produz bens que possam ser 
enviados para os clientes, devido ao desconhecimento da capacidade do processo. O mesmo vale 
para a previsão de vendas. Uma vez criado o processo, deve ser feita uma aplicação piloto inicial, 
mas os resultados do mesmo não devem ser enviados aos clientes até que se tenha conhecimento 
de sua precisão. 
 
Dessa maneira, um processo de previsão de vendas vai passar por testes durante um tempo 
proporcional a sua freqüência de revisão e período. Uma sistemática que faz previsões mensais, 
por exemplo, levará no mínimo um mês para poder mensurar a eficácia de sua previsão. Neste 
sentido, ainda pare este exemplo, um tempo de 4 a 6 meses pode ser necessário para mensurar o 
desempenho do processo, bem como calibrar alguns pontos principais antes de fornecer os 
resultados iniciais para as áreas. 
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3.7 Sétimo Passo: Análise dos Resultados e Proposição de Melhorias 
 
3.7.1 Definição do Indicador de Desempenho 
 
Para uma correta análise dos resultados é necessário ter uma métrica de comparação para 
poder determinar se o resultado do processo está bom ou ruim. Sendo assim, o primeiro passo 
para a análise dos resultados é a proposição de indicadores de desempenho satisfatórios para a 
previsão de vendas, bem como metas a serem atingidas pelos mesmos. A tabela 3-2 resume as 
medidas erro. 
 
Tabela 3-3 Tipos de Medidas de Erro 
Medida de Erro Características Limitações 
Desvio 
Absoluto Médio 
Considera o erro de previsão 
absoluto, independente de a 
previsão ter sido para mais ou para 
menos. 
Não exibe claramente se a previsão está 
sendo menor ou maior que o número 
real. 
Não enfatiza amostras com erros 
grandes. 
Erro Quadrático 
Médio 
Idem anterior, mas enfatizando as 
amostras com erros grandes. 
Não exibe claramente se a previsão está 
sendo menor ou maior que o número 
real. 
Não dá a dimensão exata do quanto 
está errada com relação ao número real. 
Desvio Padrão 
Mostra o quanto a amostragem de 
previsões está não congruente com 
a amostragem de números reais. 
Costuma ser muito volátil, dependendo 
da quantidade de amostras considerada 
no cálculo. 
Outros 
(percentuais) 
Formas mais flexíveis de cálculo, 
simples de visualizar o resultado de 
determinada amostra. 
Não é um bom indicador para 
conjuntos de amostras, apenas para 
unitárias. 
Não serve para projeção de erros 
futuros do processo. 
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Na revisão bibliográfica do capítulo 02 foram discutidos aspectos do erro em previsão de 
demanda. As formas de cálculo apresentadas foram o desvio absoluto médio, desvio padrão e 
erro quadrático médio. Cada uma destas formas possui uma característica específica e deve ser 
escolhida juntamente com os clientes do processo, como forma de garantir o atendimento de suas 
reais necessidades.  
 
Uma análise deve ser feita com as maneiras existentes para cálculo do erro de previsão com 
o objetivo de determinar a melhor opção. Muitas vezes para os clientes do processo o indicador 
de desempenho precisa ser algo mais simples e fácil de enxergar, enquanto que para o time de 
previsão o melhor indicador é aquele baseado em estatística. Nada impede, nestes casos, que mais 
de um indicador seja utilizado. 
 
A última consideração a ser feita é com relação à meta, uma vez escolhido o indicador de 
desempenho. Para a definição desta, a participação do cliente é mandatória. Deve-se definir junto 
ao mesmo um número ambicioso, porém factível, para dirigir os esforços do time de processo. 
Muitas vezes os objetivos de desempenho são diferentes para cada tipo de produto (A, B ou C). 
Espera-se que o erro para os produtos A seja menor do que para os B, e que os B tenham erro 
menor do que os produtos C, uma vez que são gastos mais esforços na previsão dos itens mais 
importantes. 
3.7.2 Busca de Melhorias 
 
Após a definição de indicadores e objetivos de desempenho para o processo de previsão de 
vendas, é possível mensurar os resultados da aplicação piloto. Uma vez apresentado o primeiro 
deles, é possível determinar quanto o mesmo está fora da meta. A partir daí, passa-se a fase de 
correção e melhoria do processo para colocá-lo num nível de resultado aceitável pelos clientes.  
 
É muito importante lembrar, antes de descrever como estas melhorias iniciais serão 
buscadas, que quanto mais bem planejada é a criação do processo de previsão de vendas, maior é 
a chance de se obter um desempenho aceitável já nos testes iniciais. Qualquer iniciativa de 
correção e melhoria vai requerer mais tempo e esforço do time de processo. 
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A sistemática de busca de melhorias é bastante simples: 
 
 
Figura 3.9 Fluxograma de Melhoria da Aplicação Piloto 
 
De acordo com o fluxograma proposto na figura 3.9, deve-se fazer um levantamento das 
possíveis causas do baixo desempenho do processo. Esta atividade deve ser apoiada por 
ferramentas simples como brainstorming e diagrama de Ishikawa. O brainstorming é uma 
ferramenta na qual os participantes devem dar idéias de maneira ordenada, alguém fica 
responsável por ir coletando-as e assim permitir um fluxo mental criativo facilitado. Nesta 
técnica não são permitidas as atitudes que possam inibir o pensamento criativo, como críticas ou 
rechaças. Já o diagrama de Ishikawa, ou espinha de peixe, é uma maneira de ordenar as idéias 
levantadas e classificá-las. Àquelas classificações que apresentarem o maior número de causas 
potenciais, provavelmente terão melhor efeito quando eliminadas. 
 
O objetivo deste primeiro ciclo de melhorias é o conhecimento do processo criado e a 
certificação do mesmo para que entre em regime constante, fornecendo os resultados de maneira 
conhecida para as áreas cliente na empresa. 
 
 
3.8 Oitavo Passo: Automatização do Processo 
 
A ordem neste passo é facilitar a vida do time de previsão de vendas. Novamente fazendo 
uma analogia com o processo produtivo, uma vez que este está confiável e os produtos estão 
dentro do especificado, o pessoal de métodos e processos inicia os trabalhos de redução de custo 
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no processo. Não é diferente para a previsão de vendas. Neste ponto possivelmente o processo 
definido está demasiadamente custoso e demandando muito tempo dos participantes, o que pode 
comprometer a seqüência do mesmo. 
 
Muitas etapas podem ser simplificadas e automatizadas neste processo, mas para isso será 
necessário incluir no time, caso ainda não esteja, algum colaborador de suporte TI. Como se 
tratam de dados, a automação vai consistir basicamente na reunião destes dados de maneira 
ordenada e o mais rápido possível. 
 
Considerando a previsão de vendas dos produtos classificados como A, por se tratar da 
mais completa, apresentam-se as seguintes etapas, conforme mostrado anteriormente: 
 
• Levantamento dos dados; 
• Projeção Estatística; 
• Ajustes Iniciais; 
• Levantamento das Informações dos Clientes; 
• Ajustes Finais. 
 
Para cada uma delas, deve ser feita uma análise para determinar como a mesma pode ser 
reduzida, simplificada ou automatizada. A seguir apresentam-se algumas idéias práticas. 
 
3.8.1 Levantamento dos Dados 
 
O levantamento dos dados pode ser a parte mais difícil para algumas empresas, 
principalmente onde não há nenhum sistema ERP de gerenciamento. Em outras organizações, 
apesar da existência de sistemas como esse, os dados de vendas não são facilmente extraídos e 
compilados de modo a permitir uma visualização rápida e clara por parte do time de previsão. 
Qualquer uma destas situações não é boa. 
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A primeira tarefa da área de sistemas é garantir que os dados históricos de demanda estarão 
acessíveis e organizados para serem usados para a previsão. Isto pode parecer simples para a 
maioria das empresas, dado o nível de recursos e sofisticação dos softwares de gestão de 
empresas existentes. Mas em empresas familiares onde a cultura tecnológica não está plenamente 
desenvolvida, a automatização da extração e compilação dos dados históricos pode ser bastante 
cara e envolver altos gastos. 
 
3.8.2 Projeção Estatística 
 
Uma vez disponíveis os dados históricos de maneira eletrônica, passa-se a fase de 
automação da projeção estatística inicial. A estratégia de automação é bastante simples, mas vai 
ter seu sucesso dependente de fatores de contorno como a forma em que estão disponíveis os 
dados históricos, quantidade de produtos existentes e formato do número projetado final. Devem-
se testar os métodos de projeção estatística nos dados históricos dos últimos períodos, podendo 
ser os 12 últimos para meses, por exemplo. Para os períodos passadas aplicam-se as projeções 
históricas simuladas uma medida de erro e verifica-se, para cada produto, qual fórmula funcionou 
melhor nos períodos mais recentes. Aquele que se comportou melhor é escolhido para as 
projeções futuras naquele momento. 
 
Esta técnica de projeção estatística já foi amplamente estudada, aplicada e difundida entre 
as empresas. Existem ainda dezenas de softwares e pacotes que fazem este tipo de análise a partir 
de dados históricos disponíveis. A maior dificuldade, novamente, vai ser a interface entre os 
formatos existentes e os legíveis por estes softwares. Por este motivo, muitas empresas optam por 
desenvolver soluções caseiras. No anexo A desta dissertação, é apresentada uma planilha do 
Microsoft Excel ® desenvolvida pelo autor, que faz tal análise utilizando-se das técnicas 
apresentadas anteriormente neste trabalho. 
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3.8.3 Ajustes Iniciais (correlacionais) 
 
Esta etapa é razoavelmente complexa de ser automatizada, muitas vezes ela é feita apenas 
de maneira parcial. Uma primeira etapa de automação, para estes casos, é abrir uma opção de 
entrada qualitativa do operador do sistema, para a inserção de informações manuais observadas. 
Trata-se da criação de um fator de correção da previsão gerada automaticamente através de 
projeção histórica, que pode ser aplicado as previsões através de entrada manual por parte do 
time de previsão.  
 
Se tomada como exemplo na empresa que fabrica máquinas pesadas de alto valor, em que 
seus clientes dependem basicamente de financiamento bancário para compra de seus produtos. Se 
num determinado momento a previsão dos economistas apontarem para uma diminuição de 30% 
no crédito bancário para compra destes produtos, o time de previsão de vendas deve considerar 
este valor como balizador das projeções estatísticas. A tabela 3-4 exemplifica: 
 
Tabela 3-4 Exemplo de Fator de Correção 
Demanda do 
Mês Atual 
Projeção para o 
Mês Seguinte 
Necessidade 
de Correção 
Fator de 
Correção 
Nova Projeção 
Corrigida 
52 unidades 55 unidades - 30% 0,7 36 unidades 
 
 
Outra maneira para automatizar esta fase é tentar prever o comportamento das vendas 
baseados em acontecimentos que já tenham ocorrido anteriormente, como ajustes de preço, 
introdução de novos produtos e ações de concorrentes. Nestes casos, deve-se buscar 
historicamente outras oportunidades em que tais fatos ocorreram, e tentar correlacionar o efeito 
sentido nas vendas para simular esta nova ocorrência. Automatizar este tipo de projeção não é 
nada trivial. Isto vai implicar na necessidade de análise do padrão de demanda da época passada, 
para posteriormente determinar, através de métodos de regressão linear já citados anteriormente, 
a influência do acontecimento nas vendas posteriores. 
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3.8.4 Levantamento das Informações dos Clientes 
 
Propiciar um fluxo adequado de informações levantadas junto aos clientes e transformadas 
em número de vendas de produto, esta é a tarefa da área suporte de tecnologia da informação. Em 
empresas de classe mundial, as empresas têm entre si um sistema de transferência eletrônica de 
pedidos e previsões, chamado de EDI. Normalmente uma conexão via EDI é disponibilizada para 
os clientes mais importantes, garantindo que a programação de entregas da empresa vai obedecer 
às necessidades geradas pelo sistema do cliente de maneira fiel. Para estes casos, basta 
transformar os dados disponíveis em formatos “cruzáveis” com a projeção gerada anteriormente. 
 
Em outros casos, os clientes estão acostumados a enviar programação e previsões de 
compras em outros formatos diversos. Cabe ao sistema automatizado ler estas informações, ou 
pelo menos ter uma interface para entrada dos mesmos, para que possam também ser 
transformados em dados legíveis para a previsão. 
 
Por fim, e não raros, apresentam-se os casos em que o cliente final não envia previsão 
consumo. Para estes casos, será necessária a criação de uma sistemática de entrevista com os 
programadores de compras dos clientes. O sistema deve então prever uma interface amigável 
para a entrada dos dados coletados em tal contato. 
 
3.8.5 Ajustes Finais (qualitativos) 
 
A última etapa do processo proposto para previsão de vendas também pode ser 
automatizada. Para a realização dos ajustes finais, como descrito anteriormente, o time de 
previsão ou pessoa responsável deve fazer o cruzamento dos dados de previsão vindos do cliente 
com os dados de previsão projetados através da estatística. O objetivo de automatizar esta etapa é 
garantir que será gasto o menor tempo possível para efetivar tal cruzamento de dados, garantindo 
que os ajustes serão feitos somente onde realmente é necessário. 
 
Uma sugestão bastante simples para automatizar o processo é criar uma rotina de 
comparação entre os dados provenientes de ambas as fontes. Pode-se criar uma regra que sinaliza 
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apenas os produtos onde a diferença entre os números seja maior do que, por exemplo, 10%. Este 
percentual também pode ser ajustado caso a caso, dependendo da qualidade dos dados fornecidos 
pelos clientes. Nos casos em que a diferença apresentada seja menor do que o referencial 
adotado, o sistema simplesmente assume o valor médio como resultado. 
 
3.9 Nono Passo: Controle e Melhoria Contínua 
 
O nono passo desta metodologia para definição de um processo para previsão de vendas é 
contínuo e duradouro enquanto o processo existir. Nesta fase, o processo já está definido, testado 
e automatizado a um nível aceitável para entrar em funcionamento. Daí para diante o processo 
tende a se estabilizar e gerar resultados cada vez mais previsíveis. 
 
Estando o processo em regime permanente de operação, ele deve ser medido e controlado 
continuamente. O time de previsão de vendas vai se reunir com freqüência semelhante àquela 
determinada inicialmente para geração dos números projetados. Além do próprio trabalho de 
previsão, esta reunião também deve abordar o desempenho corrente do processo para avaliar 
novas oportunidades de melhoria. Mesmo sendo de maneira menos intensa do que na fase de 
teste piloto, um processo deve permanecer em melhoria sempre. 
 
3.10 Comentários 
 
No terceiro capítulo deste trabalho foi apresentada uma proposição de metodologia para a 
criação de um processo de previsão de vendas. Esta metodologia foi proposta utilizando os 
conceitos de gestão por processos e previsão de demanda apresentados no segundo capítulo, e 
adaptando metodologias comprovadas por outros autores ao longo dos últimos anos. 
 
Foi apresentada uma seqüência estruturada em 9 passos, desde a avaliação inicial das 
necessidades e decisão de prosseguir, até as primeiras rodadas de melhoria do processo recém 
criado incluindo automatizações diversas 
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No próximo capítulo será apresentado um estudo de caso que visa à aplicação prática desta 
sistemática a uma empresa real. Com isto, espera-se avaliar tal sistemática em termos de 
comportamento e viabilidade de aplicação.  
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4. Estudo de Caso 
 
4.1 Introdução 
 
Para uma se fazer uma análise mais precisa a respeito da metodologia ora proposta para 
criação de um processo de previsão de vendas, é apresentada neste capítulo uma aplicação 
completa em um caso real.  
 
Como já caracterizada anteriormente, este trabalho utilizará a técnica de pesquisa-ação, 
pois o pesquisador participará ativamente durante o cumprimento dos passos da metodologia 
proposta. Durante o desenvolvimento deste trabalho, principalmente na aplicação prática, serão 
discutidos os benefícios e limitações da sistemática proposta, com o objetivo de explorar o 
ambiente melhorando assim o conhecimento a respeito do assunto proposto. 
 
Os passos propostos neste desenvolvimento serão seguidos integralmente, aplicando-os no 
cotidiano de uma empresa. Neste capítulo é apresentada a empresa foco do estudo, bem como 
uma descrição detalhada do procedimento metodológico aplicado. 
 
4.2 Empresa Objeto do Estudo 
 
A empresa objeto desta pesquisa-ação é uma subsidiária brasileira de um grupo norte-
americano, especializada na fabricação e comercialização de adesivos e revestimentos, que atua 
em diversos mercados e está presente nacionalmente através de escritórios de vendas e assistência 
técnica nas regiões sul e sudeste do Brasil, representantes e distribuidores nas demais regiões da 
América do Sul. Os dados apresentados neste trabalho são hipotéticos, ou seja, apenas baseados 
nos dados reais através da utilização de fatores de conversão. 
 
A estrutura da empresa na América do Sul está resumida, basicamente, em uma unidade 
fabril química localizada na região de Campinas, e escritórios de vendas e assistência técnica nos 
estados do Paraná e Rio Grande do Sul. Mundialmente a empresa, que tem sua sede nos Estados 
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Unidos, possui também presença maciça nos países chaves da Europa como Alemanha, Itália, 
Suíça, França, Reino Unido e Leste Europeu, em países da Ásia como Japão, China, Cingapura e 
Oriente Médio como Israel e Arábia Saudita. 
 
Mundialmente, esta empresa possui mais de 2700 colaboradores, 17 unidades fabris e 
faturamento anual superior a US$750 milhões. No Brasil, a empresa conta com cerca de 70 
funcionários divididos nas áreas de operações, vendas, desenvolvimento, qualidade e financeiro, 
conforme mostrado na figura 4.1: 
 
 
Figura 4.1 Organograma da Empresa Objeto da Aplicação 
 
Apesar de uma estrutura bastante enxuta quanto ao número de colaboradores, a empresa é 
claramente departamentalizada, ou seja, organizada em silos funcionais. 
 
Com relação às linhas de produtos, a empresa apresenta basicamente duas grandes famílias: 
borrachas e adesivos. Estes dois produtos têm características mercadológicas e estratégicas 
completamente diferentes. Os produtos para borracha estão extremamente consolidados no 
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mercado por estarem presentes a mais de 30 anos, 15 dos quais praticamente sem concorrência. 
De alguns anos para cá, com a difusão da tecnologia química destes produtos devido à expiração 
das suas patentes, esta linha de produtos vem sofrendo forte concorrência em âmbito nacional e 
mundial. Na estratégia de manter o market share destes produtos, que é cerca de 70% do mercado 
nacional, as margens estão sendo reduzidas. 
 
A outra linha de produtos, os adesivos, possui uma situação bastante diferente. Por se tratar 
de uma tecnologia mais nova e que ainda está em desenvolvimento, apresenta um cenário 
mercadológico bastante volátil. Muitas empresas globais atuando com linhas de produtos 
semelhantes em mercados distintos, quase todos em desenvolvimento. Esta linha de produtos 
exige a participação bastante forte das áreas de desenvolvimento, assistência técnica e vendas 
para desenvolver novas aplicações. Diferentemente das borrachas, que apresentam um 
crescimento apenas vegetativo, os adesivos têm potencial para crescimento considerável nas 
vendas em médio e longo prazo, além de apresentar margens maiores. 
 
4.3 Passos para Criação do Processo 
 
4.3.1 Organização Inicial e Decisão de Prosseguir 
 
O momento que a empresa vive estrategicamente, com relação às suas duas linhas de 
produtos, exige que existam dois modelos distintos de gestão trabalhando paralelamente. A 
família de borrachas apresenta um comportamento com menos “surpresas” para os gestores. O 
maior problema é a competição com empresas bem menores e, conseqüentemente, com menos 
custos agregados. Neste sentido, o maior foco desta linha de produtos é a redução de custos de 
fabricação. 
 
Já a segunda família de produtos, os adesivos, possui um comportamento menos previsível 
de consumo, já que estão sendo constantemente desenvolvidos em termos de produtos, aplicações 
e novos negócios. Isso faz com que diferentes composições e matérias-prima sejam necessárias 
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em um dia, e obsoletas num outro. O foco estratégico é manter o estoque disponível o tempo todo 
sem, todavia, gerar o acúmulo de materiais não-usáveis. 
 
Uma característica bastante interessante é a composição dos custos destes produtos 
químicos: eles são majoritariamente custos com matéria-prima. O processo de fabricação em si é 
rápido e exige pouca mão-de-obra. Por este motivo, uma gestão adequada dos estoques de 
matéria-prima e produtos acabados torna-se ainda mais importante. 
 
O posicionamento estratégico da empresa frente a concorrência está apoiado na imagem de 
uma organização flexível, com baixos lead times de fornecimento e altas taxas de atendimento à 
demanda, este último indicador com 99,8% de média para os últimos 3 anos. Este diferencial que 
a empresa oferece acaba fazendo com que ela tenha estoque de produtos acabados sempre 
disponíveis para atendimento da demanda e baixos lead times de re-suprimento. Manter um 
estoque que garanta 100% de atendimento da demanda sem onerá-lo excessivamente, depende 
basicamente de uma previsão de vendas eficaz. Com relação aos tempos de reposição do estoque 
de produtos acabados, eles são relativamente baixos, pois os tempos de fabricação são bem 
rápidos, uma vez a matéria-prima estando disponível. 
 
Abordando agora a questão da disponibilização das matérias-primas para a produção, outra 
característica bastante particular é encontrada: em torno de 80% delas são importadas. Isto 
significa que o tempo de re-suprimento dos materiais básicos para a fabricação dos produtos das 
duas linhas da empresa é, em média, dois meses e meio. Manter estoques baixos destes materiais 
pode ser um desafio bastante interessante, visto que vai depender quase que exclusivamente da 
previsão futura de vendas. 
 
Finalmente um último fator deve ser analisado neste cenário, as matérias-primas têm em 
média seis meses de validade. Isso quer dizer que se um material levar três meses para chegar à 
empresa, ele deverá ser consumido dentro de mais três. Definitivamente não há como manter 
grandes inventários nesta empresa. 
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Sendo assim, dado o cenário ora exposto, a decisão é que a previsão de vendas é 
extremamente importante para esta empresa. Pode-se ainda pré-estabelecer quais áreas serão os 
principais clientes deste processo de previsão de vendas: compras de matérias-primas e 
planejamento de estoque. 
 
4.3.2 Criação do Time de Trabalho 
 
Uma vez tomada a decisão de iniciar o trabalho por parte da Direção da empresa, deve-se 
definir por completo a composição do time. A primeira figura que deve ser escolhida é o líder, ou 
patrocinador da criação do processo. Como já discutido anteriormente, este personagem deve ser 
alguém com influência em todas as áreas que possam se envolver com este processo. Olhando 
novamente para o organograma simplificado da empresa mostrado na figura 4.1, a primeira 
afirmação que pode ser feita é que o líder deverá estar nos primeiros níveis hierárquicos, ou seja, 
será o diretor ou um dos gerentes.  
 
Além da influência sobre as áreas, o líder deve estar envolvido com as principais decisões 
tomadas, estar informado de todos os passos do projeto e ter participação decisiva para manter a 
iniciativa como prioridade na organização, visto que a tendência natural dos participantes é 
deixar que as tarefas cotidianas tomem todo seu tempo disponível. Nesta aplicação específica, o 
patrocinador escolhido para este processo de previsão de vendas foi o gerente de qualidade. Os 
motivos que levaram a esta escolha foram: 
 
• Responsável pelo mapeamento e implantação de processos em toda a empresa; 
• Bom relacionamento com todas as possíveis áreas envolvidas no processo; 
• Influência pela própria função de gerente; 
• Disponibilidade para acompanhar todo o desenvolvimento do processo; 
• Pessoa com experiência de outras implantações de processos. 
 
Com relação ao dono do processo, este deve ser o maior agente de mudança para o trabalho 
a ser realizado. Deve reunir conhecimentos práticos sobre o dia-a-dia da empresa, produtos, 
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mercados, organização interna e, principalmente, experiência em gestão de processos e técnicas 
de previsão de demanda. Como não poderia ser diferente, o dono do processo, e responsável pela 
implantação da metodologia desenvolvida neste trabalho, foi o próprio pesquisador. Como esta 
dissertação está baseada na técnica de pesquisa-ação, esta escolha acabou sendo óbvia. Uma 
observação adicional é cabível: o pesquisador deste trabalho exerce o papel de desenvolvimento 
de novos negócios em parte do período, e consultor interno para implantação de processos em 
outra parte. Esta posição também facilitou bastante na hora da escolha. 
 
Finalmente deve ser montada a equipe de processos. Uma avaliação detalhada foi realizada 
junto aos participantes potenciais para determinar quais deles tinham o melhor perfil. Como já 
apresentado, o time de trabalho é a chave para o sucesso da metodologia e deve ser composto por 
pessoas que aliem experiência, pró-atividade e saibam trabalhar em time. Além disso, era 
necessário que os colaboradores estivessem em áreas que pudessem ter informações a respeito da 
demanda futura. Segue lista com os participantes do time e motivos que levaram as suas escolhas: 
 
• Gerente de Vendas: experiência sobre o comportamento do mercado, clientes e 
produtos. Participa de todas as decisões estratégicas na área de vendas que possam 
influenciar o comportamento do cliente. 
 
• Assistência Técnica: supervisor da área que está presente quase que diariamente 
nos principais clientes e, por este motivo, tem acesso a informações dos mesmos 
com mais facilidade. 
 
• Vendas: além do próprio dono do processo, outros dois executivos de conta foram 
incluídos, um de cada família de produtos. Gerenciam os contratos com os clientes, 
são responsáveis por negociações de preço e desenvolvimento de novos negócios. 
 
• Atendimento ao Cliente: supervisor da área que recebe os pedidos de compras dos 
clientes e cuida para que estes sejam passados para a fábrica. Pela organização da 
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empresa, é a área que possui informações mais precisas a respeito da demanda dos 
clientes. 
 
• Logística: responsável pelo planejamento da produção e matérias-primas. É o 
cliente imediato do processo, gera informações para o setor de compras. 
 
• Tecnologia da Informação: responsável pelo gerenciamento do sistema de gestão e 
demais tecnologias da informação na empresa. Tratamento dos dados, automações 
e desenvolvimento de sistemas. 
 
O time ficou composto por sete membros, mais dono do processo e líder, somando um total 
de nove colaboradores distribuídos da seguinte maneira: 
 
Tabela 4-1 Composição do Time do Processo 
Líder (patrocinador): Gerente de Qualidade 
Dono do Processo: Executivo de Contas / Consultor de Processos 
Time: Gerente de Vendas 
 Supervisor de Assistência Técnica 
 Executivo de Contas da Linha de Borracha 
 Executivo de Contas da Linha de Adesivos 
 Supervisor de Atendimento ao Cliente 
 Responsável pela Logística 
 Responsável pela Tecnologia da Informação 
 
 
Dentre as áreas supostamente envolvidas com a previsão de vendas sugeridas nesta 
metodologia, algumas não foram incluídas nesta aplicação. A área de marketing, por exemplo, 
ficou de fora deste time, pois como todas as decisões passam pelo gerente de vendas, achou-se 
por bem que não era necessária sua presença. Outra figura que ficou de fora deste foi a do 
consultor externo. Como o dono do processo possui conhecimento e experiência na área de 
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processos e métodos de previsão de demanda, além do fato de estar em curso o desenvolvimento 
deste trabalho acadêmico, a participação de alguém com a figura de consultor foi desnecessária.  
 
4.3.3 Treinamento dos Colaboradores 
 
Feita a definição da equipe de trabalho por parte da direção, gerência e dono do processo 
previamente selecionado, iniciou-se a fase de treinamentos. No capítulo anterior, durante a 
descrição dos passos desta metodologia, a questão do treinamento foi abordada. Segundo aquele 
tópico, um treinamento para o time de processo deve ser ministrado com os conteúdos de 
processos e previsão de demanda. Durante a aplicação real, ficou constatado que, apesar da 
necessidade de se ter uma previsão de vendas estar bem conhecida e justificada, o próprio grupo 
de gerentes e direção não sabia exatamente quais seriam os passos a serem tomados para se ter 
um time de previsão de vendas, menos ainda sob a ótica de processo. Sendo assim, foi necessária 
a realização de um pré-treinamento para a direção e os gerentes de vendas, qualidade e produção. 
 
Após esta fase inicial de nivelamento do conhecimento e expectativas quanto à realização 
deste trabalho, também foi possível definir como a criação de um processo de previsão de vendas 
estaria inserido na estratégia da empresa, e em qual ordem seriam feitas as melhorias necessárias: 
 
• Criação do processo de previsão de vendas; 
• Criação de um processo de gerenciamento de estoque de matéria-prima; 
• Criação de um processo de compras e importações; 
• Integração da cadeia de processos, da previsão até a compra das matérias-primas; 
• Criação de um processo de gerenciamento das ordens de produção; 
• Criação de um processo de gerenciamento de estoque de produtos acabados; 
• Integração de todos os processos, da expedição a compra de matérias-primas. 
 
Esta definição de continuidade para implantação de diversos processos foi tomada baseada 
em dois fatos: prioridade dada aos processos mais críticos (mais problemáticos) e seqüência do 
fluxo de informação cliente-fornecedor. O processo de previsão de vendas vai gerar informação 
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para permitir um planejamento adequado dos estoques. Com esta informação, cria-se um 
processo de gerenciamento do estoque de matéria-prima. Com as informações de reposição de 
estoques, é possível criar um processo de compras adequado e, a partir daí, fazer a integração dos 
mesmos. A mesma lógica será usada para a gestão dos estoques de produtos acabados. 
 
Terminada esta etapa de inserção da previsão de vendas no planejamento estratégico da 
empresa, passou-se ao treinamento do time de processo. Devido às circunstâncias, o próprio dono 
do processo foi escolhido para ministrar o treinamento da metodologia. Foi elaborado um 
treinamento de um dia inteiro para todo o time, numa sala de reuniões dentro da própria empresa. 
Durante este dia, foi realizada a sessão abordando os seguintes tópicos: 
 
• Abertura com a direção geral da empresa para nivelamento das necessidades da 
empresa para o projeto e expectativas com relação ao comprometimento de cada um 
durante o andamento dos trabalhos; 
 
• Treinamento sobre gestão de processos, principais ferramentas e benefícios de sua 
implantação; 
 
• Treinamento sobre as principais técnicas de previsão de demanda e vendas; 
 
• Integração das duas sistemáticas para criar um processo de previsão de vendas, 
justificando a necessidade da presença de cada um e mostrando os passos propostos 
desta metodologia como forma de atingir o objetivo da empresa. 
 
Ao final deste dia de treinamento, ficou definida a periodicidade semanal de reuniões na 
primeira fase do projeto de implantação, e um cronograma para a mesma mostrado na figura 4.2: 
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Fase / Semana 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 
Requisitos do Processo                                           
Estratégia Implantação                                           
Aplicação Piloto Inicial                                           
Melhorias Iniciais                                           
Automatização do Processo                                           
Controle e Melhoria Contínua                                           
Figura 4.2 Cronograma de Implantação do Processo 
 
O acordado entre a equipe e o patrocinador do processo foi que a implantação duraria 21 
semanas, ou seja, cinco meses para que o processo pudesse gerar resultados satisfatórios para as 
áreas clientes. Ficou definido também que seriam necessários três ciclos de melhoria inicial antes 
que o processo pudesse entrar em regime constante. Este tempo vai depender da efetividade das 
melhorias e da própria criação do processo, podendo ser necessárias mais ou menos semanas por 
causa disso. Como as discussões iniciais acerca da realização deste trabalho começaram no mês 
de Maio de 2008, e os trabalhos começaram em Junho do mesmo ano, a previsão inicial era que 
este processo estivesse em vigor a partir do mês de Outubro. 
 
4.3.4 Definição dos Requisitos e Desempenho 
 
Na primeira reunião do grupo foi feito o mapeamento das relações do processo de previsão 
de vendas com seus fornecedores e clientes, através da utilização da ferramenta SIPOC, já 
explicada anteriormente. O mapa levantado está mostrado na figura 4.3: 
 
80 
 
 
Figura 4.3 SIPOC do Processo de Previsão de Vendas 
 
Para chegar ao resultado acima exposto, foram levantadas todas as entradas existentes para 
o processo de previsão de vendas, e identificadas as saídas para os clientes. O detalhamento deste 
levantamento é apresentado a seguir. 
 
a) Compras dos Clientes Atuais 
 
O modelo de negócio da empresa, que atende majoritariamente o mercado automotivo, 
consiste de uma carteira de clientes que fazem compras regulares para as duas famílias de 
produtos.  Uma informação muito importante então é a previsão de consumo por parte dos 
clientes atuais da carteira. Em muitos casos, se esta previsão for passada por todos os clientes, e 
for confiável, esta informação basta para realizar a previsão de vendas. Infelizmente este não é o 
caso. 
 
As informações de previsão de consumo dos clientes atuais serão recebidas de duas fontes, 
o cliente e o pessoal interno de atendimento ao cliente. Alguns clientes já passam regularmente 
previsões de compras para os próximos meses, e a maioria deles, conforme constatado passa 
previsões bastante confiáveis. Estes dados são enviados através de diversas maneiras: 
eletronicamente, fax, email ou telefone. Quando o cliente não passa estimativas de consumo, é 
necessário identificar dentro da empresa as pessoas que têm melhores contatos e, 
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conseqüentemente, conheçam melhor o cliente para estimar estes números. Nesta empresa, o 
pessoal de atendimento ao cliente é quem tem melhores condições de conseguir esta informação 
do cliente no momento de receber os pedidos de compras. 
 
b) Entrada de Novos Clientes 
 
Um dos trabalhos dos executivos de conta, além de manter o bom relacionamento com os 
clientes atuais, é conquistar novos clientes através do desenvolvimento de novas aplicações, ou 
simplesmente a troca dos produtos da concorrência. Quando algum desenvolvimento de negócio 
em um novo cliente estiver concretizado e este começar a consumir os produtos, vai gerar um 
aumento repentino na demanda, causando o risco de não ter material suficiente para entregar ao 
cliente.  
 
Neste contexto, os executivos de conta, quando na iminência de ganhar um novo cliente, 
devem fazer a previsão deste novo volume o quanto antes para evitar surpresas desagradáveis. A 
política atual da empresa para novos clientes não considera a previsão de início, e isso gera um 
desgaste tremendo. Quando os clientes novos querem colocar pedidos, são convencidos a iniciar 
com pedidos menores, devido à falta de produtos disponíveis. Esta situação poderia ser 
facilmente evitada se a previsão de início dos pedidos fosse considerada pelo pessoal de compras 
de matéria-prima. 
 
c) Perdas de Clientes para a Competição 
 
Esta informação é bastante similar a anterior. O impacto da perda de clientes na gestão de 
estoque pode ser, muitas vezes, pior que a entrada de novos. No caso desta empresa, se ocorrer a 
perda de um cliente que compre um produto feito com uma matéria-prima muito específica, a 
chance de este produto vencer e ter que ser descartado é muito grande. Isto geraria um prejuízo 
muito grande a empresa.  
 
É sabido, todavia, que prever a perda de um cliente, ou market share no mesmo é muito 
difícil. Geralmente o comprador não avisa ao fornecedor quando está desenvolvendo uma 
82 
 
segunda fonte. Este é um exercício bastante valioso para os executivos de conta, ao tentar mapear 
possíveis perdas para a concorrência, eles estarão mapeando também as principais ameaças para 
o negócio, de uma maneira geral. 
 
d) Cenário Econômico Geral 
 
Classificam-se nesta categoria aquelas informações qualitativas a respeito das previsões 
gerais sobre o desempenho da economia, sob diversos aspectos. Como o setor automotivo é o 
principal mercado de atuação desta empresa, o time de previsão de vendas deve fica atento as 
movimentações das montadoras quanto ao número de vendas de carros no país. Em última 
instância, estes serão determinantes dos volumes consumidos de seus produtos.  
 
Ao sinal de qualquer mudança na tendência apresentada historicamente, seja esta para cima 
ou para baixo, o time deve utilizar estas informações na previsão de vendas dos próximos meses. 
 
e) Entrada de Novos Produtos 
 
Acontece muito freqüentemente nesta empresa o desenvolvimento de novos produtos para 
atender necessidades específicas dos clientes. Em muitos casos, porém, estes acabam substituindo 
produtos correntes dos clientes atuais. Este tipo de informação deve ser considerado na hora de 
gerar a previsão de vendas, se algum cliente está fazendo a substituição do produto corrente por 
uma nova versão, esta transição vai gerar queda na demanda do produto antigo e aumento do 
produto novo. 
 
f) Reajustes de Preço 
 
Existem dois tipos de reajustes de preços, dependendo do acordo feito com o cliente. Em 
alguns casos, existe um contrato formal de fornecimento dos produtos para os clientes, onde os 
reajustes de preços já estão previstos periodicamente. Em outros, não há contrato de fornecimento 
e esta prática pode ser realizada a qualquer tempo, dependendo da estratégia da empresa. 
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Nos dois casos, quando se inicia um processo de reajuste de preços, deve-se ficar atento a 
reação do cliente. Aumentar o preço de produtos pode fazer com que o cliente, por exemplo, 
passe a comprar da concorrência. Nos casos mais simples, um aumento anunciado de preços para 
uma data específica pode fazer com que os clientes adiantem alguns pedidos para antes do final 
da vigência do preço antigo. Esta informação deve ser levantada pelo time durante a atualização 
da previsão. 
 
g) Negociações Especiais 
 
Na metodologia proposta anteriormente para criação deste processo de previsão de vendas, 
foram citadas promoções e ofertas como potenciais geradores de aumento no número de pedidos. 
Na prática, entretanto, estas situações não acontecem nesta empresa. Foi identificado que 
raramente, por acordos ou problemas entre as partes, podem ocorrer negociações especiais de 
curta duração. Qualquer concessão que seja feita ao cliente, que possa gerar mudança no volume 
de demanda, deve ser analisado pelo time. 
 
h) Histórico de Vendas 
 
Finalmente, um dado muito importante para a confecção das previsões de vendas é o 
histórico. Segundo esta metodologia, todo o processo de previsão de vendas começa em uma 
projeção histórica, independentemente da classificação do produto – A, B ou C. Por isso, é 
extremamente importante que estes dados estejam disponíveis e atualizados. 
 
Neste caso, o responsável por disponibilizar os dados históricos do comportamento da 
demanda é a pessoa de Tecnologia da Informação. Especificamente nesta empresa, existe um 
sistema baseado em Tabelas Dinâmicas do Microsoft Excel ®, que faz a leitura dos dados do 
sistema ERP e deixa-os disponíveis para serem tratados. Este sistema pré-existente serviu como 
base para a criação do sistema de projeções estatísticas, pois permite a visualização rápida e 
atualizada da quantidade vendida de cada produto, por período de tempo, conforme a tabela 4-2: 
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Tabela 4-2 Disposição dos Dados Históricos 
  2008           
Rótulos de Linha jan/08 fev/08 mar/08 abr/08 mai/08 jun/08 
Cliente A             
Produto 1 150,00 400,00 300,00 450,00 300,00 300,00 
Produto 2 132,00 352,00 264,00 396,00 264,00 374,00 
Produto 3 860,00 680,00 1.260,00 1.300,00 1.160,00 1.560,00 
Produto 4 475,00 275,00 575,00 400,00 625,00 425,00 
 
Uma grande vantagem da utilização de tabelas dinâmicas é a possibilidade de filtrar a 
quantidade vendida por produto, por cliente e por produto em cliente, como o exemplo da tabela 
4-2. 
 
i) Definição dos Clientes e Saídas 
 
O objetivo principal da criação deste processo de previsão de vendas é o de possibilitar uma 
melhor gestão dos estoques de produtos acabados e matérias-primas. Os clientes destes processos 
são, naturalmente, as áreas de PCP, que é responsável pela programação da produção e 
gerenciamento do estoque de produtos acabados, e o PCM, que é responsável pelo gerenciamento 
do estoque de matérias-primas e pedidos de reposição para compras. Na empresa em questão, 
existe uma única pessoa que é responsável pela logística como um todo, e é responsável pelas 
duas atividades.  
 
Ao definir a necessidade do cliente, a característica crítica é o horizonte de planejamento. 
Como o PCM precisa definir os pedidos de compras de reposição do estoque de matéria-prima, 
este precisa considerar os lead times de reposição dos fornecedores. Volta então a questão da 
importação, que representa quase 80% dos materiais, e leva em média dois meses e meio entre o 
pedido e a chegada do material na empresa. Como existe uma variável incontrolável na 
importação de itens, a liberação na alfândega brasileira que pode atrasar semanas, foi colocado 
um fator de segurança para as previsões de reposição de estoque.  
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Finalmente, ficou definido que as previsões de vendas deverão ter um horizonte de três 
meses, para garantir a visão de tempo necessária para o planejamento de compras de materiais 
importados. 
 
4.3.5 Escolha da Estratégia de Implantação 
 
a) Adaptação aos Requisitos do Cliente 
 
Quando do levantamento dos clientes do processo de previsão de vendas e suas 
necessidades, identificou-se a necessidade de adaptar o processo às suas necessidades 
naturalmente. O primeiro ponto que foi identificado foi o horizonte de planejamento para três 
meses futuros, conforme já comentado. 
 
A freqüência de atualização e o intervalo de previsão escolhidos foram os recomendados 
pela literatura: mensal. Após iniciado o processo de maneira contínua, a freqüência de atualização 
da previsão será de mês em mês, e o período para o qual o número de previsão será referido será 
um mês. Estas são aproximações iniciais que podem ser alteradas no futuro, caso haja 
necessidade. 
 
b) Classificação dos Produtos Vendidos 
 
Para definição da estratégia de abordagem de cada produto, de acordo com esta 
metodologia, é necessário fazer a classificação dos produtos em A, B e C. Foi montada uma 
tabela com todos os produtos da empresa, classificados por ordem decrescente de faturamento 
total do último ano. No anexo B deste trabalho encontra-se a planilha com a listagem completa 
dos itens e a classificação dada para cada um, de acordo com o critério determinado no capítulo 
anterior. A tabela 4-3 mostra o resultado da classificação ABC em termos de número de produtos 
e valor acumulado por categoria. 
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Tabela 4-3 Classificação ABC para os itens da empresa. 
 
Número de 
Produtos 
% Itens sobre 
Total 
Valor Financeiro ($) 
% Valor 
Financeiro 
Itens A 35 14,9%     18.063.352,27  72,7% 
Itens B 58 24,7%       5.689.317,75  22,9% 
Itens C 142 60,4%       1.102.795,08  4,4% 
Total 235 100,0%     24.855.465,10  100,0% 
 
 
A partir desta classificação definem-se as diferentes versões do processo, seguindo o 
fluxograma definido anteriormente, e discutidas adiante neste trabalho. 
 
Definição da Estratégia para os Produtos C 
 
O primeiro passo para a formulação da estratégia para abordagem da previsão de vendas 
dos produtos C é analisar o comportamento da demanda destes produtos, para que se possa 
determinar como esta previsão será feita via software. Ao realizar tal análise, levantou-se que dos 
142 itens classificados como C, obteve-se o seguinte resultado apresentado na figura 4.4 a seguir: 
 
 
Figura 4.4 Classificação das Demandas dos Itens C 
 
Observou-se que 84 itens classificados como C possuíam demanda irregular enquanto que 
apenas 58 tinham demanda regular. Os produtos que têm demanda regular são especialmente 
difíceis de terem suas previsões realizadas por projeção estatística ou qualquer sistemática 
baseada em software. Por se tratarem de produtos C, ou seja, de menor importância financeira 
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para a empresa, foi adotada uma estratégia específica para tratar desta classe de produtos. Eles 
foram classificados como produtos especiais feitos sob encomenda. Ao invés de prever a 
demanda e manter os produtos em pronta entrega, eliminou-se o estoque de produtos acabados e 
foi adotada a política de make-to-order para os mesmos. Além disso, ficou definido que os 
produtos especiais não terão suas demandas previstas no processo atual. 
 
Para o restante dos produtos C que apresenta demanda regular, foi aplicado o processo de 
previsão proposto nesta metodologia de maneira integral, de acordo com o fluxograma 
apresentado anteriormente na figura 3.6, onde foi definido que para estes itens seria realizada 
apenas uma previsão estatística através da projeção histórica. O processo é bastante simples: 
 
• Levantamento dos dados históricos dos itens C; 
• Simulação das sistemáticas de projeção estatística abordadas no capítulo 2 para a 
seqüência histórica levantada; 
• Cálculo dos erros simulados dos últimos três meses para cada sistemática; 
• Escolha da sistemática com menor erro para projetar os três meses seguintes. 
 
No Anexo A deste trabalho, é apresentada uma planilha feita no Microsoft Excel ® que faz 
a simulação de todas as sistemáticas apresentadas, e aponta a que deve ser utilizada para projeção 
dos meses futuros. 
 
 A tabela 4-4 a seguir mostra a nova distribuição dos produtos após a definição da 
sistemática de tratamento para produtos especiais: 
 
Tabela 4-4 Classificação dos Itens após Criação da Categoria Especial 
 
Número de 
Produtos 
% Itens sobre 
Total 
Valor Financeiro 
% Valor 
Financeiro 
Itens A 35 14,9%    18.063.352,27  72,7% 
Itens B 58 24,7%       5.689.317,75  22,9% 
Itens C 58 24,7%           722.217,37  2,9% 
Especiais 84 35,7%           380.577,71  1,5% 
Total 235 100,0%     24.855.465,10  100,0% 
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Apesar do menor número de itens remanescentes com a classificação C, a tabela 4-4 mostra 
que estes ainda possuem maior valor financeiro do que os transformados em especiais. Vale 
acrescentar ainda que, mesmo os itens apresentando demandas irregulares, existem técnicas que 
poderiam ser utilizadas para a previsão dos mesmos. A decisão por não fazer a previsão foi 
tomada baseada na baixa importância destes para empresa, que não justificaria qualquer esforço 
adicional para prever suas demandas. 
 
d) Definição da Estratégia para os Produtos B 
 
A estratégia para os produtos B foi semelhante à realizada para os C feita anteriormente. 
Foi feita uma análise dos padrões de demanda dos itens e notou-se a ocorrência de demandas 
regulares, irregulares e produtos sem venda a mais de seis meses. A figura 4.5 mostra a 
distribuição dos itens B, quanto às suas demandas: 
 
 
Figura 4.5 Classificação da Demanda dos Itens B 
 
A classificação ABC dada aos produtos de venda desta empresa foi realizada considerando 
o volume financeiro de venda de cada produto no último ano, o que justifica o aparecimento de 
itens sem venda recente, mas com volume representativo ainda nos últimos 12 meses. Além 
disso, observou-se ainda o aparecimento de produtos B com demanda irregular, mas em 
quantidade bem menor que produtos C, como eram de se esperar.  
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A decisão tomada pela equipe de previsão foi considerar os itens B com demandas 
irregulares também como especiais. Foram analisados os sete itens irregulares individualmente 
mostrado na tabela 4-5: 
 
Tabela 4-5 Produtos B com Demanda Irregular 
Produto Valor Financeiro Cliente 
Produto 60           102.631,79  Vários 
Produto 79             52.158,39  Cliente Z 
Produto 80             51.975,38  Cliente X 
Produto 82             47.642,90  Cliente Y 
Produto 83             46.968,13  Cliente Y 
Produto 84             46.215,31  Cliente X 
Produto 89             36.667,20  Cliente W 
 
O produto 60 é uma variante do produto 50 (item B com demanda regular), que é vendido 
para alguns clientes da região sul do continente nas épocas de frio. Possui a mesma base de 
matérias-primas, apenas com proporções ligeiramente diferentes, e sempre que é consumido gera 
diminuição do consumo do produto 50, que é o original. No balanço de estoque de matéria-prima 
não há diferença alguma fazer ou não sua previsão, por isso decidiu-se por classificá-lo como 
produto especial sem previsão definida. 
 
Já os produtos 79, 80, 82, 83, 84 e 89 da tabela 4-5 foram desenvolvidos sob medida para 
aplicações específicas de clientes importantes e, por este motivo, têm apenas um cliente cada. Por 
este motivo, a sistemática de produção dos mesmos é dada de maneira especial: os clientes 
passam uma previsão com dois meses de antecedência a respeito de quanto e quando precisarão 
do produto, todo o processo é iniciado daí em diante. Ficou decidido que esta sistemática não 
seria mudada e os produtos seriam então encaixados como especiais. 
 
Finalmente foram checados os dois produtos sem venda recente e verificou-se que estes 
foram descontinuados pela empresa, devido à substituição dos mesmos por novas versões. Após 
exclusão dos mesmos, e com o rearranjo dos itens B irregulares para o grupo dos especiais, 
apresenta-se o seguinte cenário na tabela 4-6: 
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Tabela 4-6 Classificação dos Itens após Análise dos Produtos B 
 
Número de 
Produtos 
% Itens 
sobre Total 
Valor Financeiro 
% Valor 
Financeiro 
Itens A 35 15,0%     18.063.352,27  73,0% 
Itens B 49 21,0%       5.206.058,14  21,0% 
Itens C 58 24,9%           722.217,37  2,9% 
Especiais 91 39,1%           764.836,81  3,1% 
Total 233 100,0%     24.756.464,59  100,0% 
 
Para os demais itens B que têm demandas regulares, será seguido o processo de previsão 
proposto por esta metodologia e apresentado no fluxograma da figura 3.7. Nele, os responsáveis 
pela previsão de vendas deverão receber os números projetados historicamente, exatamente da 
mesma forma que foi feito com os produtos C, para aplicar então sobre eles uma análise crítica 
com relação aos fatores influenciadores do cenário. Qualquer observação realizada que possa ter 
influência deve ser considerada para a confecção do número final de previsão para os três meses 
seguintes. 
 
e) Definição da Estratégia para os Produtos A 
 
Como já abordado anteriormente, a estratégia de previsão dos itens A deve incluir todas as 
técnicas de previsão possíveis, sem poupar esforços das pessoas envolvidas quanto à entrada de 
informações qualitativas. 
 
O primeiro passo, como nos outros casos, é analisar o comportamento da demanda dos 
produtos classificados como A. Ao fazer esta análise, verificou-se que todos os produtos 
apresentam demanda regular, o que facilita por não haver necessidade de criar uma versão 
especial do processo para tratar estes casos. O fluxograma do processo de previsão dos produtos 
A é o apresentado anteriormente na figura 3.8. 
 
Inicia-se o processo com a confecção da projeção histórica dos dados. Esta projeção, assim 
como nos produtos B e C, deve ser realizada automaticamente através da simulação das diversas 
sistemáticas de previsão de demanda, mensuração do erro relativo a cada uma delas, e escolha 
daquela que apresentou menor erro nas últimas previsões para projetar os três meses seguintes. 
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No anexo A deste trabalho é apresentada a planilha criada para realizar esta etapa 
automaticamente. Este número projetado, semelhantemente ao processo de previsão dos produtos 
B, vai para o time de previsão realizar o ajuste inicial considerando os fatores influenciadores do 
cenário. 
 
A grande mudança do processo para previsão dos produtos A acontece a partir deste 
momento. Os dados levantados e projetados historicamente, depois de corrigidos analiticamente 
por fatores provenientes do cenário externo e interno, vão ser comparados com dados vindos de 
outra fonte: os próprios clientes. Só depois de uma análise crítica sobre os dados comparados é 
que os números da previsão serão gerados. 
 
Na tabela 4-7 é apresentada uma matriz de correlação entre as atividades desempenhadas 
durante o processo de previsão para os produtos A, e os responsáveis por sua execução ou apoio: 
 
Tabela 4-7 Matriz de Correlação entre Atividades e Responsáveis 
Responsáveis / Atividades 
Levantamento 
e Projeção 
Histórica 
Ajuste Inicial 
Correlacional 
Levantamento 
das Previsões 
dos Clientes 
Relatório 
Comparativo 
dos Dados 
Ajuste Final 
Gerente de Vendas         Execução 
Supervisor de Assistência 
Técnica 
  Apoio     Apoio 
Executivo de Contas da 
Linha de Borracha 
  Execução Apoio   Execução 
Executivo de Contas da 
Linha de Adesivos 
  Execução Apoio   Execução 
Supervisor de Atendimento 
ao Cliente 
Apoio   Execução   Apoio 
Responsável pela Logística Apoio       Apoio 
Responsável pela Tecnologia 
da Informação 
Execução     Execução   
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Para o levantamento das previsões dos clientes, foi necessário criar uma sistemática 
específica. Inicialmente foram listados todos os clientes que compram produtos A. Para cada um 
deles foram listados os produtos consumidos. Foi criado então um formulário para preenchimento 
da previsão de consumo de cada produto, por cliente, para possibilitar ao pessoal de atendimento 
ao cliente coletar as previsões de compra dos seus contatos sempre que estiverem interagindo de 
alguma forma com os clientes. A figura 4.6 mostra o exemplo do formulário criado. 
 
Cliente: Contato: Mês:
Mês + 1 Mês + 2 Mês + 3 Mês + 4 Mês + 5 Mês + 6
Previsão de Consumo do Cliente
Produto Vendido
 
Figura 4.6 Formulário para Coleta de Previsão dos Clientes 
 
O objetivo é que qualquer informação levantada junto ao cliente seja inserida nesta 
planilha. Como a periodicidade de revisão da previsão definida anteriormente é a mensal, o 
contato com os clientes que consomem os produtos A também deve ser mensal. Depois de 
inseridos os dados separados por cliente, é feita uma consolidação destes em função dos produtos 
A. Isto foi necessário pois diversos produtos são consumidos por mais de um cliente. Segue na 
tabela 4-8 exemplo de previsão de consumo por parte dos clientes consolidada por produto: 
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Tabela 4-8 Extrato da Consolidação da Previsão dos Clientes por Produtos 
Produto Mês + 1 Mês + 2 Mês + 3
Produto 1 3320 4640 3780
Produto 2 10260 2280 5890
Produto 3 3249 4326,3 4223,7
Produto 4 1425 1550 1775
Produto 5 1942,5 1979,5 2442
Produto 6 1887,6 2679,3 850,2
Produto 7 4600 5400 5730
Produto 8 2173,5 2205 2467,5
Produto 9 990 1716 1540
Previsão de Vendas (kg)
 
 
Finalmente estes dados estão prontos para serem comparados com a projeção histórica 
corrigida. O pessoal de tecnologia de informação então deve criar um relatório onde os dois 
dados são cruzados e disponibilizados para o gerente de vendas que, juntamente com os 
executivos de conta, devem fazer a revisão final e definição do número previsto. 
 
Tabela 4-9 Extrato da Comparação entre Projeção Histórica e Previsão Qualitativa 
Produto
Previsão 
Cliente
Projeção 
Histórica
Diferença
Previsão 
Final
Previsão 
Cliente
Projeção 
Histórica
Diferença
Previsão 
Final
Previsão 
Cliente
Projeção 
Histórica
Diferença
Previsão 
Final
Produto 1 3320 3312 0% 3320 4640 3756 19% VER 3780 3851 -2% 3780
Produto 2 10260 10040 2% 10260 2280 8134 -257% VER 5890 6148 -4% 5890
Produto 3 3249 2895 11% VER 4326,3 3680 15% VER 4223,7 4285 -1% 4223,7
Produto 4 1425 1602 -12% VER 1550 1640 -6% 1550 1775 1656 7% 1775
Produto 5 1942,5 2134 -10% 1942,5 1979,5 2040 -3% 1979,5 2442 1978 19% VER
Produto 6 1887,6 1840 3% 1887,6 2679,3 2289 15% VER 850,2 2237 -163% VER
Produto 7 4600 4430 4% 4600 5400 4980 8% 5400 5730 5366 6% 5730
Produto 8 2173,5 2509 -15% VER 2205 2367 -7% 2205 2467,5 2390 3% 2467,5
Produto 9 990 1238 -25% VER 1716 1484 14% VER 1540 1704 -11% VER
Mês + 1 Mês + 2 Mês + 3
 
 
A tabela 4-9 mostra como ficou o relatório de cruzamento dos dados de projeção histórica 
com os dados recebidos pelos clientes. Ficou definido que, onde a diferença entre os dois 
números está maior que 10%, um flag vermelho será mostrado para indicar que é necessário 
conferir e ajustar o valor. Para os casos onde esta diferença é inferior a 10%, usa-se a previsão 
passada pelos clientes como número final. Depois de finalizados os números da previsão, o time 
envia os dados de previsão dos três meses seguintes para a área de programação de materiais. 
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4.3.6 Aplicação Piloto Inicial 
 
Após todo o estudo desenvolvido para elaboração do processo de previsão de vendas para 
os produtos A, B e C, passa-se a fase de aplicação inicial para testar o processo proposto. Dado o 
caráter de teste, os números gerados nestas previsões iniciais não foram utilizados pelo 
departamento de logística da empresa. Este processo de previsão foi realizado entre os dias 20 e 
30 de Junho de 2008, com o objetivo de gerar previsões de demanda para os três meses seguintes: 
Julho, Agosto e Setembro de 2008. 
 
Na fase anterior de definição da estratégia de previsão, foi feita a classificação ABC dos 
itens produzidos e vendidos. Além disso, foi elaborada também uma planilha para comparação da 
eficiência dos diferentes métodos estatísticos de previsão de demanda citados no capítulo 2 deste 
trabalho, considerando e simulando através dos dados históricos de vendas seus comportamentos. 
Como já citado anteriormente, esta planilha encontra-se no Anexo A. 
 
A previsão dos itens C foi, basicamente, a utilização da planilha de projeção estatística 
através do método mais eficiente. Os dados históricos de cada produto classificado como C foi 
inserido manualmente na planilha para extrair então suas projeções futuras. Finalmente estas 
projeções foram guardadas para comparação com as vendas que viriam a ser realizadas nos meses 
subseqüentes. Estas tarefas foram realizadas principalmente pela área de TI da empresa com o 
suporte do próprio líder do projeto. 
 
 Já a previsão dos itens B envolveu mais pessoas na sua confecção. Os dados históricos de 
vendas para cada produto classificado como B também foram inseridos manualmente na planilha 
de projeção histórica. Depois de gerados os números projetados estatisticamente, foi feita uma 
reunião com a participação da gerência de vendas, vendedores, atendimento ao cliente e logística 
para discussão de fatores correlacionais que pudessem influenciar o resultado das vendas dos 
meses de Julho, Agosto e Setembro. Nesta reunião, ocorrida no dia 23 de Junho de 2008, foram 
discutidos principalmente aspectos relativos a concorrência. A empresa, que vinha fazendo uma 
ação para ganhar participação no mercado, esperava que estes resultados surtissem efeito a partir 
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do mês de Agosto. Sendo assim, foi estabelecido um fator adicional qualitativo para os meses de 
Agosto e Setembro visando considerar o aumento de market share esperado na demanda de 
vendas. 
 
Finalmente foi realizada a previsão de vendas dos produtos classificados como A. Assim 
como nos produtos B, foi realizada a projeção estatística através dos dados históricos e foi 
aplicado um ajuste de correlação na mesma reunião do dia 23 de Junho.  Nesta semana iniciou-se 
ainda o procedimento de entrevista com todos os clientes que consumiam os produtos A. Ficou 
definido que o time de atendimento ao cliente faria uma entrevista telefônica com todos os 
clientes que consumissem os produtos A para determinar a demanda de vendas esperada. Ao final 
desta semana todos os dados foram consolidados e agrupados comparativamente, como 
mostrados anteriormente na tabela 4-9. Finalmente no dia 30 de Junho foi realizada a última 
reunião para definição dos números referentes aos produtos A. Nesta, o comportamento esperado 
de vendas para cada um dos 35 produtos classificados como A, nos três meses seguintes, foi 
discutido e definido. 
 
Neste teste piloto, realizado no mês de Junho de 2008, foi feita a previsão de vendas de 
todos os itens com demanda regular (A, B e C) para os meses de Julho, Agosto e Setembro deste 
mesmo ano. Espera-se naturalmente que a previsão de mês seguinte, Julho neste caso, esteja mais 
acurada que as demais. Ao final do mês de Julho será realizada uma nova rodada de previsão para 
os meses de Agosto, Setembro e Outubro e assim sucessivamente para os meses seguintes. 
 
4.3.7 Análise dos Resultados e Proposição de Melhorias 
 
a) Primeiro Ciclo do Processo 
 
Findo o primeiro ciclo completo do processo de previsão de vendas recém criado, cabe uma 
análise inicial de todos os aspectos possíveis referentes a este procedimento. Uma análise 
qualitativa do processo em conjunto com o time levantou os seguintes pontos fracos: 
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• Insegurança dos participantes da previsão de vendas quanto às decisões qualitativas, 
tanto correlacionais quanto na análise das previsões fornecidas pelos clientes; 
• Tempo demasiadamente grande gasto nas reuniões para decisão dos números finais 
de previsão; 
• Dificuldade na obtenção da previsão qualitativa passada pelos clientes por parte do 
time de atendimento ao cliente. 
 
Quanto à insegurança relatada por parte do time quanto a produção de números de previsão 
acurados, esta é perfeitamente compreensível e esperada visto que esta é a primeira vez que as 
pessoas estão se deparando com a necessidade de estimar as vendas futuras com precisão elevada. 
Espera-se que com a repetição do processo ao longo do tempo, com o acúmulo de experiência por 
parte do time nesta tarefa, esta insegurança seja minimizada e desapareça. 
 
Com relação ao tempo excessivo gasto nas reuniões e demais atividades em torno da 
previsão, este pode ser minimizado através da automatização dos cálculos e geração dos números 
a serem analisados no processo de previsão. Algumas automações mais simples e rápidas foram 
adotadas em curto prazo e serão mostradas no item “Automação do Processo” a seguir. 
 
A maior dificuldade qualitativa encontrada neste ponto foi o levantamento dos dados de 
previsão de consumo junto aos clientes. Foi estipulado inicialmente que a última semana do mês 
seria a ideal para este levantamento visto que este período apresenta o maior potencial de acerto 
da previsão dos meses seguintes. Ficou evidente, no entanto, que uma semana não foi suficiente 
para este levantamento, e que o time de atendimento ao cliente não possui mão-de-obra suficiente 
para realizar este trabalho por completo. Ficou definido então que o formulário de coleta da 
previsão de consumo, apresentado anteriormente na figura 4.6, ficará acessível também para o 
time de vendas e assistência técnica, além do próprio time de atendimento ao cliente. De acordo 
com a organização da empresa estas áreas são as únicas que possuem contato direto com os 
clientes.  
 
Esta ação visou maximizar o número de oportunidades de coleta de dados referentes a 
previsão de consumo junto aos clientes para os produtos A. Com esta alteração, o time de 
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atendimento ao cliente ficou responsável por fazer a coleta de dados na última semana do mês 
apenas junto aos clientes que não foram visitados nem por vendas, nem por assistência técnica 
durante o mês corrente. Esta alteração no processo ocorreu no início do mês de Julho 
possibilitando assim que a previsão para o mês de Agosto pudesse ser realizada nos novos 
moldes. 
 
Com relação a análise quantitativa dos dados, faz-se necessária a criação de um indicador 
numérico para mensurar a acuracidade da previsão de vendas. Por tratar-se do primeiro valor de 
previsão, foi escolhido um indicador mais simplificado e percentual. Para cada produto com a 
demanda prevista foi calculado o erro percentual absoluto através da fórmula (4.1): 
 
   (4.1) 
 
Depois de calculados todos os erros para cada produto, foi feita uma consolidação através 
da média simples para cada grupo de produto: A, B e C. Espera-se naturalmente que o erro médio 
do grupo de produtos A seja menor do que o de produtos B, que deve ser menor do que o de 
produtos C. A tabela 4-10 a seguir apresenta o resultado do erro do primeiro ciclo do processo de 
previsão de vendas recém criado: 
 
Tabela 4-10 Resultado de Julho do Erro da Previsão de Vendas 
Grupo de 
Produtos 
Erro 
Médio 
A 22,3% 
B 35,9% 
C 53,7% 
 
Nota-se que o erro absoluto consolidado foi realmente menor no grupo de produtos A, 
como esperado e pode ser explicado por basicamente dois motivos. Primeiramente por que foram 
gastos mais esforços analíticos para estes produtos. Em segundo lugar por que os números de 
vendas destes produtos são maiores que os dos produtos B e C, portanto erros absolutos maiores 
ficam mascarados pelo valor percentual calculado. Isso vale automaticamente para os produtos do 
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grupo C onde quaisquer erros, por menores que sejam absolutamente, vão gerar valores 
percentuais grandes devido às baixas quantidades de vendas. Isto deve ser considerado na hora de 
formular as metas para os indicadores de desempenho. 
 
b) Segundo Ciclo do Processo 
 
A análise qualitativa do segundo mês do processo de previsão de vendas já mostrou uma 
sensível melhora no levantamento de dados de previsão de consumo junto aos clientes, problema 
apontado como principal anteriormente. A quantidade e qualidade dos dados levantados foram 
superiores ao primeiro ciclo, e a principal dificuldade encontrada pelo time foi encontrar no 
cliente onde a informação de previsão de consumo estava. Esta dificuldade tende a diminuir com 
o passar dos meses e rotina de trabalho. 
 
O tempo gasto na previsão de vendas, entretanto, ainda continuou elevado em conseqüência 
do ajuste feito no processo. Já a questão da falta de segurança do time na elaboração da previsão 
foi substancialmente melhorada. Com o aumento do conhecimento comum a respeito do 
comportamento de consumo dos clientes, o time passou a se sentir mais à vontade para arriscar 
previsões e comprometer-se com elas. O resultado quantitativo também apresentou uma 
melhoria, principalmente para o grupo de produtos A, como mostrado na tabela 4-11 a seguir: 
 
Tabela 4-11 Resultado de Agosto do Erro da Previsão de Vendas 
Grupo de 
Produtos 
Erro 
Médio 
A 14,9% 
B 41,8% 
C 50,2% 
 
Notou-se ainda que os ajustes correlacionais não surtiram o efeito desejado visto que o erro 
médio dos itens B foi maior do que o primeiro ciclo. Apesar de não haver dados substanciais para 
uma análise mais profunda, suspeita-se que esta etapa não esteja funcionando corretamente visto 
que o ajuste realizado referente ao ganho de market share esperado, cerca de 2% na demanda de 
vários produtos de uma linha específica, não ocorreu. 
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c) Terceiro Ciclo do Processo 
 
Com a maior familiarização das pessoas com o processo de previsão de demanda, notou-se 
uma leve diminuição no tempo gasto para a realização do processo de previsão de vendas, mesmo 
antes das automações que seriam implantadas. 
 
Neste ciclo ainda foi dada uma atenção especial às análises de correlação considerando 
causas externas e internas. Foram criadas duas sistemáticas simplificadas para correlacionar a 
demanda projetada com o objetivo de tentar melhorá-las. Para qualquer ação interna como 
descontos diversos no preço, concessões de prazo de pagamento, promoções ou ações de 
marketing serão tratadas da seguinte maneira: 
 
• Identificam-se as últimas vezes em que esta ação foi tomada; 
• Estabelece-se daí um padrão de comportamento da demanda pós-evento; 
• Cria-se um fator de correção para reproduzir o comportamento médio apresentado 
nas últimas vezes que tal evento aconteceu. 
 
Já para os eventos externos, para efeito de simplificação e viabilização desta análise, foi 
identificado o principal fator influenciador da demanda de vendas e ignorados temporariamente 
os demais fatores. Como as vendas de ambas as famílias de produtos são eminentemente para o 
mercado automotivo, foi identificado que, não havendo perda de market share para a 
concorrência, a demanda de vendas acompanhará a produção de veículos. Foi identificado ainda 
que, estando a empresa em média dois estágios antes na cadeia produtiva automotiva, a produção 
de veículos pelas montadoras vai influenciar a venda de produtos, em média com 45 dias de 
intervalo. Sendo assim, variações na produção de veículos pelas diversas montadoras devem ser 
acompanhadas para predizer variações na demanda de vendas dos produtos da empresa. 
 
É fato que estes novos elementos foram considerados e analisados com baixa profundidade, 
e que ainda podem ser melhorados. Apesar disso, houve uma melhora no resultado do erro das 
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previsões de venda no terceiro ciclo. O resultado comparativo dos três primeiros ciclos do 
processo de previsão de vendas é o apresentado na tabela 4-12: 
 
Tabela 4-12 Consolidação dos Erros de Previsão nos 3 Ciclos 
Ciclo Primeiro Segundo Terceiro 
Ação 
Criação do 
processo 
Melhoria na 
coleta de dados 
dos clientes 
Melhoria na 
análise de 
correlação 
Grupo Julho Agosto Setembro 
A 22,3% 14,9% 11,7% 
B 37,9% 41,8% 32,0% 
C 53,7% 50,2% 51,9% 
 
O resultado foi considerado satisfatório para validação do processo de previsão de vendas 
pelo time. O principal grupo de produtos é o grupo A, devido a sua maior importância para a 
empresa, e este apresentou um resultado de erro considerado baixo. Com isso, foi finalizado o 
teste piloto com as modificações iniciais 
 
4.3.8 Automatização do Processo 
 
Apesar de serem melhorias no processo de previsão de vendas no aspecto geral, as 
automatizações foram tratadas de maneira separada, pois visam, em primeira instância, reduzir o 
tempo gasto pela equipe de previsão na produção dos números. 
 
Como já comentado anteriormente, o sistema ERP da empresa objeto deste estudo possui 
uma funcionalidade que extrai seus dados e coloca em uma planilha dinâmica do Microsoft 
Excell ®. Por este motivo todas as tabelas e planilhas com formulações desenvolvidas até agora 
foram criadas neste mesmo formato para possibilitar a troca de dados atualizados vindos do ERP. 
Apesar disto muitos dados eram transportados manualmente, e muitas vezes individualmente por 
produto para possibilitar as análises. O foco da automatização deste processo foi, então, a 
integração automática da base de dados históricos (tabela 4-2) com as planilhas elaboradas de 
projeção estatística (anexo A), formulário de coleta de dados dos clientes (figura 4.6) e planilha 
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de comparação entre projeção histórica com dados dos clientes (tabela 4-9). Esta integração visou 
focar o tempo do time de previsão na análise dos números de maneira rápida e consolidada. 
 
A solução encontrada foi a criação de duas planilhas, uma para o lançamento e 
consolidação automática dos dados coletados dos clientes para os produtos A, e uma planilha 
final para fechamento dos números previstos dos produtos A, B e C.  
 
A primeira planilha criada foi para a coleta de dados dos clientes para os produtos A. Nela a 
pessoa que estiver inserindo as informações vai ter uma guia com os dados históricos atualizados 
de consumo estratificados por cliente e produto, uma guia com os campos para inserir os dados 
previstos informados pelo cliente, e uma guia que consolida automaticamente os números 
inseridos por produtos. Esta planilha foi colocada num local da rede de computadores onde toda a 
equipe tem acesso e permite o lançamento de informações em qualquer dia do mês. No anexo C 
deste trabalho estão as imagens desta planilha também gerada no Microsoft Excell ®. 
 
A segunda planilha foi a de consolidação final, ela contém além da própria planilha de 
projeção estatística já apresentada no anexo A, uma rotina computacional em forma de macro que 
consolida a projeção estatística para todos os produtos nos três meses seguintes ao vigente, acessa 
os dados consolidados na planilha apresentada no anexo C e cria um formulário para conferência 
e análise dos números dos produtos A, B e C. As imagens desta planilha final podem ser vistas no 
anexo D desta obra. 
 
4.3.9 Controle e Melhoria Contínua 
 
O primeiro passo para o controle do processo recém iniciado é a formalização dos passos e 
instruções do mesmo. A figura 4.7 mostra o fluxograma elaborado para a previsão mensal de 
vendas. 
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Figura 4.7 Fluxograma Final da Previsão de Vendas 
 
O fluxograma exposto já considera uma parte pesada de tratamento de dados feita de 
maneira automatizada através de recursos computacionais. Fica claro também que a previsão de 
vendas do itens C será realizada apenas computacionalmente através da projeção histórica. A 
intervenção analítica do time terá início ao longo do mês durante a coleta das previsões de 
consumo dos clientes para os produtos A, e nos últimos dias do mês durante a reunião para 
levantamento e aplicação dos fatores de correlação para itens A e B, e análise comparativa final 
para os itens A. 
 
Ficou definido ainda que o indicador de desempenho escolhido para o teste piloto será 
mantido até que o processo de previsão de vendas complete um ano (12 ciclos). Somente após 
este período é possível fazer uma nova análise para definição de outros indicadores que utilizem 
o histórico da previsão. Além disso, ficou estabelecido que a cada seis meses a classificação ABC 
dos produtos seria revisada. A última definição foi com respeito às metas de desempenho do 
processo. Ficou definido que estas serão definidas após os primeiros seis meses de processo (6 
ciclos), e revisadas a cada seis meses depois de criadas. 
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Sendo assim, apresenta-se na figura 4.8 o cronograma de melhoria contínua do processo de 
previsão de vendas: 
 
Atividade / Mês Out Nov Dez Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul 
Acompanhamento dos Resultados                     
Criação de Metas de Desempenho                     
Revisão da Classificação ABC dos Produtos                     
Revisão das Metas de Desempenho                     
Revisão dos Indicadores de Desempenho                     
 
Figura 4.8 Cronograma de Melhoria Contínua 
 
Até Julho de 2009 o cronograma proposto foi cumprido e algumas melhorias foram 
observadas. O trabalho de acompanhamento e melhoria continua deve continuar por tempo 
indeterminado. 
 
4.4 Limitações do Trabalho 
 
A primeira limitação observada neste trabalho foi a questão tempo. Devido a periodicidade 
mensal escolhida para a realização do ciclo do processo, seriam necessários diversos meses de 
observação para permitir a determinação da eficiência do processo, em termos de variação. Isto 
também ocasionou na não possibilidade de obtenção de dados comparativos para análise do 
desempenho quantitativo. 
 
Para uma mensuração mais precisa e contundente a respeito dos resultados seria necessária 
uma gama maior de resultados obtidos, ou seja, mais ciclos do processo. Como o objetivo deste 
trabalho era mais relacionado com a criação, e os resultados iniciais foram considerados 
satisfatórios, este aprofundamento não foi realizado. 
 
Ainda com relação ao estudo de caso, ficou evidente que várias simplificações do método 
proposto foram necessárias, uma vez que este mesmo método foi apoiado em diversas teorias 
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matemáticas complexas, e de difícil implantação considerando um número grande de variáveis 
sem o auxílio de ferramentas computacionais mais robustas. As análises causais acabaram se 
tornando correlações mais simples devido à impossibilidade de considerar estatisticamente todas 
as possíveis variáveis relacionadas com a demanda de vendas. 
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5. Conclusões e Sugestões de Trabalhos Futuros 
 
5.1 Conclusões 
 
Considerando o desenvolvimento deste trabalho, que se iniciou na proposição de um 
método para a criação de um processo formal, definido e sistemático para previsão da demanda 
de vendas, e foi finalizado com uma aplicação prática de tal método num estudo de caso real, o 
objetivo geral da obra foi plenamente alcançado.  
 
Ao atender o objetivo geral proposto, pôde-se ainda responder o problema de pesquisa que 
questionava a possibilidade de utilização de ferramentas de gestão de processos para criação de 
um, numa empresa química, para previsão de vendas. A resposta é afirmativa visto que a 
aplicação prática desta metodologia se mostrou viável,  
 
Já com relação aos objetivos específicos propostos pelo trabalho, estes foram também 
cumpridos. Durante a revisão bibliográfica procurou-se levantar na literatura as principais 
metodologias de previsão de demanda apontadas pelos estudiosos. Foi feita uma pesquisa nos 
métodos de previsão, mas principalmente focando esforços nos métodos que pudessem ser mais 
sistematizados, uma vez que o objetivo geral da obra era o de criar um processo sistemático de 
previsão de demanda.  
 
O segundo objetivo específico foi o de promover uma discussão a respeito dos aspectos em 
torno da execução da previsão de vendas sob a ótica de processo. Este objetivo foi devidamente 
explorado e dissertado durante o desenvolvimento do trabalho, decorrência da necessidade de se 
propor tal processo considerando o maior número de variáveis quanto fosse possível. 
 
O terceiro e último objetivo específico proposto por esta dissertação foi o estudo de caso, 
propriamente dito. Objetivou-se a realização deste através da implantação da metodologia 
proposta, e a discussão dos resultados obtidos. Com relação ao estudo de caso, no aspecto que 
tange a criação do processo de previsão de vendas, este também teve sucesso. Ficou comprovado 
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que é possível estabelecer tal processo através do seguimento dos passos da metodologia 
anteriormente proposta. 
 
5.2 Sugestões de Trabalhos Futuros 
 
Durante o desenvolvimento deste trabalho foi possível identificar potenciais possibilidades 
para estudos e pesquisas futuras, descritos a seguir. Uma das considerações do método de 
previsão de vendas proposto é o aspecto regular, ou tendendo ao regular da demanda. Não foram 
considerados no estudo os casos em que a demanda é completamente irregular. Uma 
possibilidade para estudos posteriores a partir da pesquisa aqui iniciada é a criação de um método 
que solucione a questão da demanda irregular também sob a ótica de processo. 
 
Ainda com relação ao método proposto, este se restringiu propositalmente a previsão da 
demanda de vendas. Um estudo e pesquisa complementares seriam cabíveis no sentido de 
integrar a esta metodologia a criação de um processo de planejamento da produção a partir da 
demanda levantada nesta previsão, considerando inclusive os resultados dos erros apresentados 
para garantir a máxima utilização de recursos. 
 
Por fim, visto que a metodologia proposta foi aplicada a um estudo de caso bastante 
específico, torna-se interessante naturalmente a aplicação da mesma em outro tipo de empresa 
que apresente situações dissimilares para que se possa comprovar sua efetividade, ou até mesmo 
melhorar os aspectos teóricos a partir de uma nova aplicação prática. 
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ANEXO A: Planilha para Cálculo das Projeções Estatísticas 
 
 
Figura A.1: Planilha de Cálculo de Projeção Estatística Usando Diversos Métodos 
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ANEXO B: Classificação ABC dos Produtos 
 
Tabela B-1: Lista de todos os produtos classificada. 
Classificação Produto Valor Financeiro ($) % Vendas % Acumulado 
A 
Produto 1          2.307.451,96 9,28% 9,28% 
Produto 2          1.179.674,21 4,75% 14,03% 
Produto 3          1.055.885,74 4,25% 18,28% 
Produto 4              846.085,50 3,40% 21,68% 
Produto 5              762.194,47 3,07% 24,75% 
Produto 6              756.906,85 3,05% 27,79% 
Produto 7              707.705,19 2,85% 30,64% 
Produto 8              628.849,39 2,53% 33,17% 
Produto 9              622.929,61 2,51% 35,68% 
Produto 10              605.580,64 2,44% 38,11% 
Produto 11              600.360,44 2,42% 40,53% 
Produto 12              589.434,96 2,37% 42,90% 
Produto 13              587.939,72 2,37% 45,27% 
Produto 14              490.213,88 1,97% 47,24% 
Produto 15              468.433,33 1,88% 49,12% 
Produto 16              434.712,50 1,75% 50,87% 
Produto 17              418.058,76 1,68% 52,55% 
Produto 18              416.420,07 1,68% 54,23% 
Produto 19              401.708,03 1,62% 55,85% 
Produto 20              396.942,32 1,60% 57,44% 
Produto 21              351.996,92 1,42% 58,86% 
Produto 22              311.638,01 1,25% 60,11% 
Produto 23              305.012,97 1,23% 61,34% 
Produto 24              285.907,46 1,15% 62,49% 
Produto 25              269.428,10 1,08% 63,57% 
Produto 26              268.672,40 1,08% 64,65% 
Produto 27              238.813,43 0,96% 65,62% 
Produto 28              237.448,56 0,96% 66,57% 
Produto 29              230.018,20 0,93% 67,50% 
Produto 30              224.592,86 0,90% 68,40% 
Produto 31              216.684,03 0,87% 69,27% 
Produto 32              215.448,19 0,87% 70,14% 
Produto 33              214.957,10 0,86% 71,00% 
Produto 34              212.754,37 0,86% 71,86% 
Produto 35              202.492,10 0,81% 72,67% 
B 
Produto 36              197.945,45 0,80% 73,47% 
Produto 37              195.654,51 0,79% 74,26% 
114 
 
Produto 38              194.789,54 0,78% 75,04% 
Produto 39              183.984,19 0,74% 75,78% 
Produto 40              182.239,47 0,73% 76,51% 
Produto 41              180.248,93 0,73% 77,24% 
Produto 42              173.638,27 0,70% 77,94% 
Produto 43              171.437,51 0,69% 78,63% 
Produto 44              169.982,21 0,68% 79,31% 
Produto 45              163.227,25 0,66% 79,97% 
Produto 46              153.568,95 0,62% 80,59% 
Produto 47              145.829,51 0,59% 81,17% 
Produto 48              143.444,87 0,58% 81,75% 
Produto 49              139.833,20 0,56% 82,31% 
Produto 50              137.038,48 0,55% 82,86% 
Produto 51              134.728,97 0,54% 83,41% 
Produto 52              125.444,65 0,50% 83,91% 
Produto 53              124.557,57 0,50% 84,41% 
Produto 54              122.448,97 0,49% 84,90% 
Produto 55              122.137,11 0,49% 85,40% 
Produto 56              110.807,53 0,45% 85,84% 
Produto 57              108.660,80 0,44% 86,28% 
Produto 58              107.300,30 0,43% 86,71% 
Produto 59              104.611,67 0,42% 87,13% 
Produto 60              102.631,79 0,41% 87,54% 
Produto 61                99.783,68 0,40% 87,95% 
Produto 62                94.467,94 0,38% 88,33% 
Produto 63                89.773,25 0,36% 88,69% 
Produto 64                87.342,10 0,35% 89,04% 
Produto 65                87.317,56 0,35% 89,39% 
Produto 66                82.105,19 0,33% 89,72% 
Produto 67                81.129,80 0,33% 90,05% 
Produto 68                77.512,05 0,31% 90,36% 
Produto 69                77.117,04 0,31% 90,67% 
Produto 70                75.190,12 0,30% 90,97% 
Produto 71                73.367,13 0,30% 91,27% 
Produto 72                70.416,11 0,28% 91,55% 
Produto 73                62.761,78 0,25% 91,80% 
Produto 74                62.147,61 0,25% 92,05% 
Produto 75                58.614,66 0,24% 92,29% 
Produto 76                57.854,71 0,23% 92,52% 
Produto 77                56.954,37 0,23% 92,75% 
Produto 78                54.110,05 0,22% 92,97% 
Produto 79                52.158,39 0,21% 93,18% 
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Produto 80                51.975,38 0,21% 93,39% 
Produto 81                50.678,68 0,20% 93,59% 
Produto 82                47.642,90 0,19% 93,78% 
Produto 83                46.968,13 0,19% 93,97% 
Produto 84                46.215,31 0,19% 94,16% 
Produto 85                43.314,35 0,17% 94,33% 
Produto 86                42.671,30 0,17% 94,50% 
Produto 87                42.139,28 0,17% 94,67% 
Produto 88                41.145,80 0,17% 94,84% 
Produto 89                36.667,20 0,15% 94,99% 
Produto 90                36.360,78 0,15% 95,13% 
Produto 91                36.099,00 0,15% 95,28% 
Produto 92                35.615,56 0,14% 95,42% 
Produto 93                35.508,84 0,14% 95,56% 
C 
Produto 94                30.343,67 0,12% 95,69% 
Produto 95                28.803,15 0,12% 95,80% 
Produto 96                28.654,58 0,12% 95,92% 
Produto 97                27.728,79 0,11% 96,03% 
Produto 98                27.627,43 0,11% 96,14% 
Produto 99                27.447,74 0,11% 96,25% 
Produto 100                26.537,79 0,11% 96,36% 
Produto 101                26.369,44 0,11% 96,46% 
Produto 102                25.613,00 0,10% 96,57% 
Produto 103                25.590,64 0,10% 96,67% 
Produto 104                24.661,09 0,10% 96,77% 
Produto 105                24.561,55 0,10% 96,87% 
Produto 106                23.386,14 0,09% 96,96% 
Produto 107                23.310,03 0,09% 97,05% 
Produto 108                22.405,27 0,09% 97,14% 
Produto 109                22.198,08 0,09% 97,23% 
Produto 110                21.077,21 0,08% 97,32% 
Produto 111                20.948,14 0,08% 97,40% 
Produto 112                20.416,72 0,08% 97,49% 
Produto 113                18.569,25 0,07% 97,56% 
Produto 114                18.329,12 0,07% 97,63% 
Produto 115                17.281,67 0,07% 97,70% 
Produto 116                16.879,25 0,07% 97,77% 
Produto 117                15.913,78 0,06% 97,83% 
Produto 118                15.654,57 0,06% 97,90% 
Produto 119                15.405,56 0,06% 97,96% 
Produto 120                15.071,89 0,06% 98,02% 
Produto 121                14.745,30 0,06% 98,08% 
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Produto 122                14.665,51 0,06% 98,14% 
Produto 123                14.116,37 0,06% 98,20% 
Produto 124                13.914,26 0,06% 98,25% 
Produto 125                13.415,04 0,05% 98,31% 
Produto 126                13.272,54 0,05% 98,36% 
Produto 127                13.255,65 0,05% 98,41% 
Produto 128                12.323,14 0,05% 98,46% 
Produto 129                11.531,68 0,05% 98,51% 
Produto 130                11.407,47 0,05% 98,55% 
Produto 131                11.387,25 0,05% 98,60% 
Produto 132                11.337,28 0,05% 98,65% 
Produto 133                10.985,50 0,04% 98,69% 
Produto 134                10.907,08 0,04% 98,73% 
Produto 135                10.544,38 0,04% 98,78% 
Produto 136                10.050,01 0,04% 98,82% 
Produto 137                  9.638,58 0,04% 98,86% 
Produto 138                  9.220,94 0,04% 98,89% 
Produto 139                  8.762,01 0,04% 98,93% 
Produto 140                  8.631,28 0,03% 98,96% 
Produto 141                  8.228,40 0,03% 99,00% 
Produto 142                  8.126,54 0,03% 99,03% 
Produto 143                  8.037,74 0,03% 99,06% 
Produto 144                  7.848,79 0,03% 99,09% 
Produto 145                  7.735,39 0,03% 99,12% 
Produto 146                  7.586,25 0,03% 99,15% 
Produto 147                  7.519,25 0,03% 99,18% 
Produto 148                  7.393,12 0,03% 99,21% 
Produto 149                  7.226,90 0,03% 99,24% 
Produto 150                  7.212,89 0,03% 99,27% 
Produto 151                  7.118,99 0,03% 99,30% 
Produto 152                  7.078,86 0,03% 99,33% 
Produto 153                  6.720,00 0,03% 99,36% 
Produto 154                  6.307,59 0,03% 99,38% 
Produto 155                  6.305,69 0,03% 99,41% 
Produto 156                  6.141,03 0,02% 99,43% 
Produto 157                  5.951,14 0,02% 99,46% 
Produto 158                  5.651,72 0,02% 99,48% 
Produto 159                  5.388,07 0,02% 99,50% 
Produto 160                  4.961,16 0,02% 99,52% 
Produto 161                  4.950,13 0,02% 99,54% 
Produto 162                  4.808,48 0,02% 99,56% 
Produto 163                  4.799,35 0,02% 99,58% 
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Produto 164                  4.731,58 0,02% 99,60% 
Produto 165                  4.207,85 0,02% 99,61% 
Produto 166                  4.104,57 0,02% 99,63% 
Produto 167                  3.838,62 0,02% 99,65% 
Produto 168                  3.626,10 0,01% 99,66% 
Produto 169                  3.511,54 0,01% 99,67% 
Produto 170                  3.426,08 0,01% 99,69% 
Produto 171                  3.417,64 0,01% 99,70% 
Produto 172                  3.251,94 0,01% 99,72% 
Produto 173                  3.076,43 0,01% 99,73% 
Produto 174                  2.995,25 0,01% 99,74% 
Produto 175                  2.888,79 0,01% 99,75% 
Produto 176                  2.706,29 0,01% 99,76% 
Produto 177                  2.458,02 0,01% 99,77% 
Produto 178                  2.436,92 0,01% 99,78% 
Produto 179                  2.418,27 0,01% 99,79% 
Produto 180                  2.368,89 0,01% 99,80% 
Produto 181                  2.315,48 0,01% 99,81% 
Produto 182                  2.220,33 0,01% 99,82% 
Produto 183                  2.187,20 0,01% 99,83% 
Produto 184                  2.104,97 0,01% 99,84% 
Produto 185                  2.101,35 0,01% 99,85% 
Produto 186                  2.058,14 0,01% 99,85% 
Produto 187                  2.010,60 0,01% 99,86% 
Produto 188                  1.963,37 0,01% 99,87% 
Produto 189                  1.958,58 0,01% 99,88% 
Produto 190                  1.870,66 0,01% 99,89% 
Produto 191                  1.771,85 0,01% 99,89% 
Produto 192                  1.763,91 0,01% 99,90% 
Produto 193                  1.700,50 0,01% 99,91% 
Produto 194                  1.685,90 0,01% 99,91% 
Produto 195                  1.640,37 0,01% 99,92% 
Produto 196                  1.576,70 0,01% 99,93% 
Produto 197                  1.445,01 0,01% 99,93% 
Produto 198                  1.410,85 0,01% 99,94% 
Produto 199                  1.376,72 0,01% 99,94% 
Produto 200                  1.053,76 0,00% 99,95% 
Produto 201                      954,33 0,00% 99,95% 
Produto 202                      903,16 0,00% 99,95% 
Produto 203                      862,60 0,00% 99,96% 
Produto 204                      820,19 0,00% 99,96% 
Produto 205                      760,41 0,00% 99,96% 
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Produto 206                      743,59 0,00% 99,97% 
Produto 207                      724,30 0,00% 99,97% 
Produto 208                      686,16 0,00% 99,97% 
Produto 209                      596,36 0,00% 99,98% 
Produto 210                      535,15 0,00% 99,98% 
Produto 211                      505,39 0,00% 99,98% 
Produto 212                      477,68 0,00% 99,98% 
Produto 213                      453,09 0,00% 99,98% 
Produto 214                      371,70 0,00% 99,99% 
Produto 215                      350,51 0,00% 99,99% 
Produto 216                      339,82 0,00% 99,99% 
Produto 217                      327,71 0,00% 99,99% 
Produto 218                      277,02 0,00% 99,99% 
Produto 219                      273,29 0,00% 99,99% 
Produto 220                      231,96 0,00% 99,99% 
Produto 221                      201,52 0,00% 99,99% 
Produto 222                      186,17 0,00% 99,99% 
Produto 223                      180,02 0,00% 99,99% 
Produto 224                      166,49 0,00% 100,00% 
Produto 225                      155,90 0,00% 100,00% 
Produto 226                      150,49 0,00% 100,00% 
Produto 227                      146,13 0,00% 100,00% 
Produto 228                      133,00 0,00% 100,00% 
Produto 229                      126,18 0,00% 100,00% 
Produto 230                      121,38 0,00% 100,00% 
Produto 231                      115,24 0,00% 100,00% 
Produto 232                        90,66 0,00% 100,00% 
Produto 233                        75,00 0,00% 100,00% 
Produto 234                        50,03 0,00% 100,00% 
Produto 235                        27,12 0,00% 100,00% 
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ANEXO C: Planilha para Coleta de Dados dos Clientes para os 
Produtos A 
 
Primeira Guia: Base Histórica de Vendas (Produtos A por Clientes) 
 
 
Segunda Guia: Espaço para Preenchimento dos Dados Coletados 
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Terceira Guia: Dados Consolidados por Produto A (uma das linhas de produtos) 
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ANEXO D: Planilha de Consolidação Final da Previsão de Vendas 
 
 
